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I. INTRODUCCIÓN 
 
 
El nuevo orden económico internacional provocó una verdadera transformación en 
los modos y reglas de desenvolvimiento, en las instituciones y en el propio comportamiento 
de los actores sociales involucrados en el funcionamiento de la economía. 
 
 Dicha transformación dio lugar a cambios profundos y variados en diferentes 
aspectos, entre ellos: la apertura y desregulación de la economía, la liberación de precios, la 
lucha por eliminar los escenarios de alta inflación, la privatización de las empresas de 
bienes y servicios pertenecientes al Estado, la desregulación de los mercados financieros y 
de los movimientos de capitales con el exterior, la profundización de los mercados 
internacionales de títulos de la deuda públicos y privados. La velocidad y profundidad de 
las reformas estuvieron en función de los diferentes puntos de partida en que las mismas 
surgieron y de factores económico, políticos, institucionales, históricos, culturales y 
geográficos propios de cada país. 
 
 La reforma a los sistemas previsionales en América Latina se integró al proceso 
antes señalado, conformando una verdadera transformación con fuertes implicancias en el 
funcionamiento de las economías nacionales. 
 
 No obstante, al momento de los cambios en el orden económico internacional, los 
sistemas de pensiones, en la mayoría de las experiencias nacionales, arrastraban profundas 
crisis que demandaban el inicio de sus propios procesos de reforma. 
 
 Las situaciones de los sistemas previsionales que precipitaron el cambio en los 
modelos fueron el resultado de la conjunción de factores de naturaleza económica, político-
institucional y demográfica, entre otros. En efecto, más allá del carácter crítico y la 
gravedad que presentaban en sí mismo estos factores, su interrelación potenciaba el cuadro 
de descomposición y coadyuvaba a evidenciar aún más el estado de quiebra financiera de 
los sistemas previsionales. 
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 En consecuencia, la asistencia médica proporcionada por el Estado es muchas veces 
deficiente. Otras veces no satisface las exigencias de la población, sobre todo de los niveles 
de la sociedad que tienen ingresos medios y elevados. Los Gobiernos han comenzado a 
reaccionar y, en forma progresiva, permiten a la iniciativa privada participar no sólo en el 
Sistema de Pensiones, sino también en el de Salud. 
 
 La experiencia Internacional muestra que el crecimiento económico va asociado al 
aumento y consumo de servicios médicos asistenciales. Las naciones desarrolladas 
continúan consagrando buena parte de las riquezas que producen a mejorar los servicios 
médicos sanitarios que son un motor importante del desarrollo económico de un país, no 
son sólo gastos, también son inversiones. Es como un círculo virtuoso: a mayor riqueza, 
mejores servicios médicos; óptimos servicios sanitarios, permiten conservar o recuperar la 
salud, “personas sanas, producen más”. 
 
 En Nicaragua existen cinco compañías nacionales de seguros; INISER, SEGUROS 
AMERICA S.A., SEGUROS CENTROAMERICANOS S.A., METROPOLITANA 
COMPAÑÍA DE SEGUROS S.A. Y SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., que ofrecen al 
público planes de seguros, los cuales están diseñados para satisfacer ciertas necesidades 
específicas que tienen aquellas personas, que su principal propósito es proteger su 
economía ante una enfermedad o accidente de gravedad que implique la utilización de gran 
cantidad de recursos monetarios. 
 
 La Aseguradora SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., es una empresa relativamente 
nueva, con un departamento de recursos humanos, que requiere inducir un cambio en los 
valores, y en las consecuentes actitudes y conductas de los clientes internos; la 
implementación de un programa de gestión de recursos humanos, donde la competencia –
en términos de conocimientos, habilidades y actitudes- y los resultados –en términos de 
logros de metas precisas de satisfacción de necesidades de la organización- sean elementos 
centrales en el alineamiento de la política de recursos humanos, al plan de información y 
fortalecimiento de la empresa. 
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Dentro de la conceptualización de los recursos de las empresas, las personas –los 
recursos humanos- cobran un papel muy relevante, ya que aunque son evidentemente 
tangibles, ofrecen el recurso intangible de sus destrezas, conocimientos y habilidades. 
Innumerables fundamentos y postulados teóricos son y han sido defendidos por la teoría de 
la empresa basada en los recursos. Las personas pueden ser consideradas un recurso 
estratégico clave que, junto con la capacidad de la organización para dirigirlas eficazmente, 
constituyen una competencia organizativa. 
 
 En este sentido, se entiende a la competencia organizativa como la habilidad de una 
empresa para acometer una actividad concreta, mediante el uso de un conjunto de recursos, 
asumiendo la idea de que los recursos no son productivos en si mismos, sino que las tareas 
productivas requieren la cooperación de grupos de recursos. 
 
 Los grupos de recursos requieren que los sistemas y prácticas de recursos humanos 
se enfoquen en tareas, no en puestos; en equipos, no en individuos; en procesos, no en 
funciones; en el aprendizaje organizacional, no en la tradición; y en sistemas de manejo 
dinámico del desempeño y la compensación. 
 
 En este contexto, la integración de estrategias, los procesos y el desempeño del 
personal de SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., es esencial para el éxito de la organización, 
ya que esta es una herramienta para construir una organización donde todos se 
comprometen con el éxito competitivo, donde existan medidas e indicadores que permitan 
asegurar que las decisiones y actividades cotidianas están siguiendo el rumbo deseado y, 
donde cada persona esté capacitada y facultada para llevar a cabo su función en la forma 
más eficaz. 
 
 Un análisis por parte del grupo que realiza la investigación, ha detectado que, uno 
de los principales problemas que tiene SEGUROS DEL PACIFICO, S.A.,  para enfrentar 
los retos y los cambios que caracterizan el nuevo ambiente de las empresas aseguradoras, 
son los recursos humanos, donde no existe motivación del personal, debido al carácter 
estratificado de la gestión de los recursos humanos a los altos niveles de rotación en áreas 
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críticas derivado, de la existencia de ofertas ventajosas externas, déficits en el ejercicio de 
liderazgo, ausencia de una cultura de trabajo en equipo; presencia de una estructura salarial 
que no responde a los perfiles, funciones y responsabilidades. Así mismo herramientas de 
gestión de recursos humanos: capacitación, evaluación y remuneración, carecen de 
vinculación entre sí, y no está integradas con los objetivos de la organización. 
 
 Por lo antes expuesto, la empresa SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., requiere de 
una reestructuración del Departamento de Recursos Humanos, tanto para inducir un cambio 
en los valores, así como implementar un plan estratégico de Recursos Humanos. 
 
 El presente estudio se basará principalmente en  la evaluación de las ventajas y 
desventajas principales del Departamento de Recursos Humanos, con el fin de poder 
adaptar aquellas ventajas a la reestructuración de un nuevo departamento. Posteriormente  
sé identificarón las condiciones que propicien un buen funcionamiento en el departamento 
antes mencionado y por último desarrollar un plan estratégico de los requerimientos que se 
necesitan en el mismo, para desempeñar las funciones de forma eficiente y eficazmente. 
 
Con el desarrollo de esta investigación, se propondría a la Gerencia General 
reestructurar el departamento de recursos humanos en SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., 
donde se obtendrán los siguientes beneficios: 
 
· Mejorar la capacidad de adaptación de la organización y de las personas a las 
necesidades cambiantes de una gestión ágil y eficaz de los recursos humanos. 
· Constituiría la base para un sistema retributivo más justo y motivador. 
· Proporciona elementos de juicio para facilitar el empleo, el intercambio y la 
movilidad horizontal y vertical de los empleados, en función de las necesidades 
de la organización y las posibilidades reales de las personas. 
· Introducir conceptos para flexibilizar la gestión de los recursos humanos, en 
función de las políticas a implementarse, los procesos a desarrollarse y las 
demandas específicas a satisfacerse. 
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En particular, es de gran motivación, para los que se inician en el campo de la 
Administración de Empresas, aportar además de su creatividad, innovación y visión 
novedosa, una propuesta para reestructurar el Departamento de Recursos Humanos en 
SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., que servirá como marco de referencia para futuras 
investigaciones y será una útil herramienta en la aplicación práctica en el área de los 
Recursos Humanos. 
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II. OBJETIVOS 
 
 
OBJETIVO GENERAL 
 
Elaborar una propuesta para reestructurar el Departamento de Recursos Humanos en 
SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., para afrontar los retos y los cambios que caracterizan el 
nuevo ambiente de las empresas aseguradoras. 
 
 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
1- Evaluar las principales ventajas y desventajas existentes en el Departamento de 
Recursos Humanos  en SEGUROS DEL PACIFICO, S.A. con el fin de crear las 
condiciones necesarias en el departamento de recursos humanos. 
2- Identificar las condiciones y requisitos que propicien un buen funcionamiento en el 
Departamento de Recursos Humanos, adaptando de forma selectiva aquellas partes que 
mejor se puedan aplicar en la reestructuración del departamento. 
3- Proponer un plan de mejoras en el Departamento de Recursos Humanos en SEGUROS 
DEL PACIFICO, S.A., para su análisis y ejecución de parte de la Gerencia General de 
la Empresa. 
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III.  MARCO TEÓRICO 
 
1- ADMINISTRACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS 
 
1.1 Antecedentes de  los Recursos Humanos 
 
Las personas pasan la mayor parte de su tiempo, viviendo o trabajando en las 
organizaciones. En términos generales, la producción de bienes y servicios no pueden 
llevarla a cabo en forma eficiente personas que trabajen aisladamente, ya que a medida que 
pasa el tiempo, la sociedad se industrializa y las organizaciones se hacen más complejas.  
 
Las personas como seres sociales dependen cada día más de las actividades en grupo, 
sin importar los objetivos que se persigan. La Administración de los Recursos Humanos no 
existiría si no hubiera organizaciones y personas que actúen en ella; es más, el área de 
Recursos Humanos, o también denominada Administración de Personal, es una rama de la 
administración relativamente nueva, que es aplicada en las organizaciones grandes y muy 
raras veces en las medianas, aunque puede aplicarse a organizaciones de cualquier clase o 
tamaño. 
 
La Administración de Recursos Humanos es un área en la que influyen varias 
disciplinas; incluye conceptos de psicología industrial y organizacional, ingeniería 
industrial, derecho laboral, ingeniería de seguridad, medicina laboral, ingeniería de sistemas 
y cibernética. 
 
La Administración de los Recursos Humanos se desarrolla como una rama formal de la 
administración, con la expansión de las organizaciones y con las dificultades que implica la 
realización de las tareas organizacionales. (Chiavenato, 1994) 
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1.2  Conceptos de los Recursos Humanos 
 
Existen diversas definiciones o distintos puntos de vista relativos a los Recursos 
Humanos. 
  
Recursos Humanos se define como “la planeación, la organización, el desarrollo, la 
coordinación, el control de técnicas capaces de promover el desempeño eficiente del 
personal, en la medida en que la organización representa el medio que permite a las 
personas que colaboran en ella, alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o 
indirectamente con el trabajo ”.1 
   
Para comprender de mejor manera lo que es Administración de Recursos Humanos, se 
debe de conocer primero el proceso administrativo que consta de las cinco funciones 
básicas de la administración, que son:  planeación, organización, formación de grupos, 
dirección y control. 
 
De estas cinco funciones, la administración de personal se relaciona o está orientada al 
estudio de la formación de grupos de manera simple, como aquellos conceptos y  técnicas 
necesarias para llevar a cabo los aspectos de la “gente” o recursos humanos de un puesto 
administrativo, que incluyen: reclutamiento, selección, capacitación, compensación y 
evaluación .2 
 
1.3 Técnicas de los Recursos Humanos. 
 
Las técnicas utilizadas en el ambiente externo son: 
 
· Investigación de mercado de Recurso Humanos. 
· Reclutamiento y selección. 
· Investigación de salarios y beneficios. 
                                                                 
1 Chiavenato Idalberto, “Administración de Recursos Humanos”, 2da Edición, Editorial Mc Graw Hill, Colombia, 1994, página 123 
2 Dessler Gary, “Administración de Personal”, 6ta Edición”, 6ta Edición, Editorial Prentice-Hall, México 1994, pág. 402. 
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· Relaciones con instituciones de formación profesional. 
· Legislación laboral. 
 
Las principales técnicas utilizadas en el ambiente interno son: 
 
· Análisis y descripción de los cargos. 
· Evaluación de cargos. 
· Capacitación. 
· Evaluación del desempeño. 
· Plan de carreras. 
· Política salarial. 
· Higiene y seguridad.3 
 
1.4 El Carácter Contingente de los Recursos Humanos 
 
En la Administración de los Recursos Humanos no hay leyes ni principios universales,  
es un área contingente, que depende de la situación organizacional, de las políticas y 
directrices vigentes, de la filosofía administrativa predominante, de la concepción de que se 
tenga en la organización acerca del hombre y su naturaleza y, sobre todo, de la calidad y 
cantidad de los recursos humanos disponibles. 
 
A medida de que estos cambian, varía también la manera de administrar los recursos 
humanos de la organización. De ahí el carácter contingente o situacional de esta área, cuyas 
reglas no son rígidas e inmutables, sino altamente flexibles y adaptables, y sujetas a un 
desarrollo dinámico.4 
 
 
 
 
                                                                 
3 Chiavenato Idalberto, ¨Administración de Recursos Humanos”, 2da Edición, Editorial Mc Graw Hill, Colombia 1994, página 107 
4 Idem. 
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1.5 Los Recursos Humanos como responsabilidad de línea y staff 
  
El responsable de la Administración de Recursos Humanos en el nivel institucional, es 
el máximo ejecutivo de la organización: El Presidente. Aún más, es responsable de la 
organización entera, pues le competen las decisiones de la dinámica y los destinos de la 
organización y de los recursos disponibles o necesarios. En el nivel departamental o de 
división, esa responsabilidad la tiene cada ejecutivo de línea, por ejemplo, el jefe o el 
gerente responsable del organismo.  
 
En consecuencia cada jefe o gerente responde por los recursos humanos puestos a su 
disponibilidad en la dependencia, cualquiera que sea: de línea o de asesoría, de producción, 
comparte la responsabilidad de los Recursos Humanos.  
 
Los jefes o gerentes deberán conocer lo básico sobre esta área y su primera función es 
lograr que la organización tenga éxito en todos los aspectos posibles. Cada jefe o gerente 
administra a su personal que labora en su área de desempeño, esto quiere decir que existe la 
unidad de mando y llegándose a cumplir con este objetivo funcionará la empresa 
eficientemente.  
 
Así, cada jefe tiene autoridad de línea sobre sus subordinados, es decir, autoridad para 
decidir, actuar y ordenar. El área de los recursos humanos tiene una responsabilidad de 
línea y una función de staff, donde asesora el comportamiento y desempeño del individuo a 
cada uno de los gerentes y posibles soluciones.  
 
En la responsabilidad de esta área o departamento, tenemos tres funciones distintas que 
son: 
 
1. Una Función de Línea: Dirige las actividades de la gente en su propio departamento y 
en la área de servicio. Ejerce la autoridad de línea dentro de su departamento de 
personal. 
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2. Función de coordinación: También funcionan como coordinadores de las actividades 
del departamento de personal, una tarea es el control funcional, actúa como el brazo 
derecho del alto ejecutivo para asegurase que los objetivos, políticas y procedimientos 
del departamento de personal, han sido aprobados y adoptados y están siendo llevadas a 
cabo en forma consistente por los gerentes de línea. 
3. Funciones (servicios de staff): Es de servir y apoyar a los gerentes de línea.  (Dessler, 
1994). (Chiavenato, 1994) 
 
1.6 Los Recursos Humanos como un proceso o Subsistemas 
 
La Administración de Recursos Humanos consta de subsistemas interdependientes, los 
cuales son: 
 
· Subsistema de Alimentación de Recursos Humanos, que incluye planeación de los 
Recursos Humanos, Investigación de Mercado de mano de obra, Reclutamiento y 
Selección. 
· Subsistema de Aplicación y Recursos Humanos, que aplica análisis y descripción de 
cargos, integración o inducción, evaluación del mérito o del desempeño, movimiento de 
personal (en sentido horizontal, vertical o diagonal). 
· Subsistema de Mantenimiento de Recursos Humanos, que comprende remuneración 
(administración de salarios), planes de beneficios sociales, higiene y seguridad en el 
trabajo, registros, controles de personal y relaciones laborales. 
· Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos, que incluye capacitación y planes de 
desarrollo de personal. 
· Subsistema de Control de Recursos Humanos, que abarca base de datos, sistema de 
información de recursos humanos (recolección y manejo de datos, estadísticas, 
registros, informes, gráficas) y auditoría de recursos humanos. 
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Estos son subsistemas que constituyen un proceso mediante el cual los recursos 
humanos son captados y atraídos, empleados, mantenidos, desarrollados y controlados por 
la organización. 
 
Políticas de alimentación de recursos humanos: 
 
a) Dónde reclutar (fuentes de reclutamiento dentro y fuera de la organización), cómo y 
en qué condiciones reclutar (técnicas de reclutamiento preferidas por la 
organización para entrar en el mercado de recursos humanos) los recursos humanos 
que la organización requiera; 
b) Criterios de selección de recursos humanos y patrones de calidad para la admisión, 
en cuanto se refiere a las aptitudes físicas e intelectuales, experiencia y capacidad de 
desarrollo, teniendo en cuenta el universo de cargos que exista en la organización; 
c) Cómo integrar con rapidez y eficacia a los nuevos miembros en el ambiente interno 
de la organización. 
 
Políticas de aplicación de recursos humanos: 
 
a) Cómo determinar los requisitos básicos de la fuerza de trabajo ( requisitos 
intelectuales, físicos, etc.) para el desempeño de las tareas y atribuciones del 
conjunto de cargos de la organización. 
b) Criterios de planeación, distribución y traslado interno de los recursos humanos, 
considerando la posición inicial y el plan de carreras, definiendo las alternativas de 
posibles oportunidades futuras dentro de la organización. 
c) Criterios de evaluación de la calidad y de la adecuación de los recursos humanos 
mediante la evaluación del desempeño. 
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Políticas de mantenimiento de recursos humanos: 
 
a) Criterios de remuneración directa de los empleados, teniendo en cuenta la 
evaluación del cargo y los salarios en el mercado de trabajo, y la posición de la 
organización frente a esas dos variables; 
b) Criterios de remuneración indirecta de los empleados, teniendo en cuenta los 
programas de beneficios sociales más adecuados a las necesidades existentes en los 
cargos de la organización y considerando la posición de la organización frente a la 
actividad del mercado de trabajo; 
c) Cómo mantener motivada a la fuerza de trabajo, con la moral en alto, y participativa 
y productiva dentro del clima organizacional adecuado; 
d) Criterios de higiene y seguridad relativos a las condiciones físicas ambientales, que 
incluyen el desempeño de tareas y atribuciones en el conjunto de cargos de la 
organización. 
e) Buenas relaciones con sindicatos y representantes del personal. 
 
Políticas de desarrollo de recursos humanos: 
 
a) Criterios de diagnóstico y programación de preparación y rotación constante de la 
fuerza de trabajo para el desempeño de las tareas y atribuciones dentro de la 
organización; 
b) Criterios de desarrollo de recursos humanos a mediano y largo plazo, revisando la 
realización continua del potencial humano en posiciones gradualmente elevadas en 
la organización; 
c) Creación y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la buena marcha y la 
excelencia organizacional, mediante el cambio de comportamiento de los miembros. 
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Políticas de control de recursos humano:  
 
a) Cómo mantener una base de datos capaz de suministrar la información necesaria 
para realizar los análisis cuantitativo y cualitativo de la fuerza de trabajo disponible 
en la organización; 
b) Criterios para mantener auditoria  permanente en la aplicación y la adecuación de 
las políticas y de los procedimientos relacionados con los recursos humanos de la 
organización.5 
 
El proceso organizativo de los recursos humanos en la Administración: 
 
1- Planeación de Recursos Humanos: Tiene por objeto asegurar que las necesidades de 
personal satisfagan de manera constante y adecuada. Esta planeación se logra mediante 
el análisis de factores internos y del ambiente. 
2- Reclutamiento: Intenta reunir un grupo de candidatos que se ajusten al plan de 
recursos humanos. Los candidatos suelen ser encontrados a través de anuncios en los 
periódicos, revistas profesionales, a través de agencias de empleo, a través de contactos 
personales y mediante visitas a los colegios y universidades. 
3- Selección: Utiliza solicitudes de trabajo, currículos, entrevistas, exámenes de 
conocimientos, habilidades y cartas de recomendación, para examinar y evaluar a los 
candidatos para ocupar una plaza por medio de los administradores que finalmente 
seleccionan y deciden la contratación. 
4- Inducción y orientación: Tiene por objeto ayudar a los individuos seleccionados a 
incorporarse a la organización. 
5- Capacitación y Desarrollo: El proceso de capacitación y desarrollo se propone mejorar 
la capacidad de los individuos y grupos para contribuir a la eficacia organizacional. La 
capacitación está diseñada para mejorar las habilidades en el trabajo actual. 
 
                                                                 
5 Chiavenato Idalberto, ¨Administración de Recursos Humanos”, 2da Edición, Editorial Mc Graw Hill, Colombia 1994, pág 115-120 
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6- La Evaluación del Desempeño: Compara el desempeño del trabajo de un individuo con 
estándares u objetivos desarrollados para la plaza de dicho individuo. 
7- Los ascensos, transferencias, descensos y separaciones: Reflejan el valor de un 
empleado para la organización. Quienes tienen un desempeño alto pueden ser 
ascendidos o transferidos, a fin de ayudarlos a desarrollar sus habilidades, mientras que 
a los que tienen un bajo desempeño se les puede dar un descenso. (Stoner, 1994) 
 
1.7  Objetivos de la Administración de los Recursos Humanos 
 
Los principales objetivos de la Administración de los Recursos Humanos son: 
 
1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de recursos humanos con habilidades y 
motivación suficientes para conseguir los objetivos de la organización. 
2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la aplicación, 
el desarrollo y la satisfacción plena de los recursos humanos y el logro de los objetivos 
individuales. 
3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles. (Chiavenato, 
1994) 
 
2- PROCESO DE RECURSOS HUMANOS O SUBSISTEMAS 
 
2.1 Reclutamiento del Personal (Subsistema de Alimentación) 
 
Definición 
 
Los individuos y las organizaciones están involucradas en un continuo proceso de 
atracción mutua. De la misma manera como los individuos atraen y seleccionan a las 
organizaciones, informándose y haciéndose sus opiniones acerca de individuos y obtener 
informaciones acerca de ellos para decidir si hay o no interés de admitirlos. Desde el punto 
de vista de la organización, el proceso de atracción y elección no es simple. 
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El reclutamiento es un conjunto de procedimientos orientado a atraer candidatos 
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organización. Es en 
esencia un sistema de información mediante el cual la organización divulga y ofrece al 
mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar. Para ser 
eficaz, el reclutamiento debe atraer una cantidad de candidatos suficientes para abastecer de 
modo adecuado el proceso de selección. Además, la función del reclutamiento es 
suministrar la selección de materia prima básica (candidatos) para su funcionamiento. 
 
El reclutamiento consiste a partir de los datos sobre necesidades presentes y futuras de 
recursos humanos de la organización, en las actividades relacionadas con la investigación y 
con la intervención de las fuentes capaces de proveer a la organización de un número 
suficiente de personas que ésta necesita para la consecución de sus objetivos. Es una 
actividad cuyo objetivo inmediato consiste en atraer candidatos de entre los cuales se 
seleccionarán los futuros integrantes de la organización.6 
 
El propósito de reclutamiento es conseguir un grupo bastante numeroso de candidatos, 
de modo que la organización pueda seleccionar a los empleados calificados que necesita. El 
reclutamiento general, que es el más apropiado para los empleados operativos, tiene lugar 
cuando la organización necesita un grupo de trabajadores. Antes de reclutar empleados, los 
reclutadores deben tener una clara idea acerca de las actividades y responsabilidades de los 
nuevos empleados. Una de las primeras actividades antes de reclutar es el análisis y 
descripción del trabajo, que no es más que el organigrama y la descripción, obligaciones y 
responsabilidades del puesto.7 
 
Fuentes de reclutamiento 
 
 El problema fundamental de la organización es establecer fuentes de suministro de 
recursos humanos, localizadas en el mercado de recursos humanos, que le interesen 
específicamente para concentrar en ellas sus esfuerzos de reclutamiento. Por ello, las 
                                                                 
6 Chiavenato Idalberto, ¨Administración de Recursos Humanos”, 2da Edición, Editorial Mc Graw Hill, Colombia 1994, pág 166 
7 Stoner A. F. James y Freeman Edward R., ¨ Administración”, Editorial Prentice Hall, México 1994, pág. 405-406. 
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fuentes de recursos humanos se denominan fuentes de reclutamiento, pues pasan a 
representar los objetivos sobre los cuales incidirán las técnicas de reclutamiento.  
 
Existen innumerables e interrelacionadas fuentes que pueden utilizarse 
adecuadamente para hallar candidatos que tienen probabilidades de cumplir con los 
requisitos preestablecidos por la organización. La identificación, la selección y el 
mantenimiento de las fuentes de reclutamiento constituyen una manera por la cual la ARH 
puede: 
 
· Elevar el rendimiento del proceso de reclutamiento, aumentando tanto la 
proporción de candidatos/candidatas preescogidos para selección, como la de 
candidatos/empleados admitidos; 
· Disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento; 
· Reducir los costos operacionales de reclutamiento, mediante la economía en la 
aplicación de sus técnicas. 
 
Para identificar y ubicar mejor las fuentes de reclutamiento, dentro de los requisitos 
que la organización exigirá a los candidatos, se necesitan la investigación externa y la 
interna. (Chiavenato 1994) 
 
Investigación externa 
 
 Corresponde a una investigación de recursos humanos orientada a segmentarlo para 
facilitar su análisis. 
 
 El mercado de recursos humanos debe segmentarse de acuerdo con los intereses de 
la organización, es decir, debe comprometerse y analizarse según las características 
exigidas por la organización con relación a los candidatos que pretende atraer y reclutar. 
(Chiavenato 1994) 
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Investigación interna 
 
 Corresponde a una investigación de las necesidades de la organización referente a 
recursos humanos y qué políticas pretende adoptar con respecto a su personal. Por lo 
general, la investigación interna implica: 
 
· Determinar las directrices (políticas) de reclutamiento, describiendo los 
propósitos y objetivos del empleador en el reclutamiento; 
· Organizar el reclutamiento y delegar autoridad y responsabilidad apropiadas 
para esa función; 
· Establecer la lista de requisitos de trabajo; 
· Utilizar medios y técnicas para atraer las fuentes de recursos humanos; 
· Evaluar el programa de reclutamiento en función de los objetivos y de los 
resultados alcanzados. (Chiavenato 1994) 
 
El proceso de reclutamiento 
 
 El reclutamiento implica un proceso que varía según la organización. El comienzo 
del proceso de reclutamiento no tiene autoridad para efectuar ninguna actividad de 
reclutamiento, sin la debida toma de decisión por parte de la dependencia que tiene la 
vacante por llenar. Como el reclutamiento es una función de staff, sus actos dependen de 
una decisión de línea, que se oficializa mediante una especie de orden de servicio, 
generalmente denominada solicitud de empleado o solicitud de personal. Se trata de un 
documento que debe llenarse y entregarse por la persona que quiere llenar una vacante en 
su departamento o sección. Los detalles incluidos en el documento dependen del grado de 
complejidad existente en el área de recursos humanos; cuanto mayor sea la complejidad, 
menores serán los detalles que el responsable de la dependencia emisora debe llenar en el 
documento. (Chiavenato 1994) 
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Medios de reclutamiento 
 
 Se ha comprobado que las fuentes de reclutamiento son las áreas del mercado de 
recursos humanos exploradas por los mecanismos de reclutamiento. Es decir, el mercado de 
recursos humanos presenta diversas fuentes que deben establecerse y localizarse por la 
empresa que pasa a influir en ellas, a través de múltiples técnicas de reclutamiento, con el 
propósito de atraer candidatos para atender sus necesidades. 
 
 También hemos visto que el mercado de recursos humanos está conformado por un 
conjunto de candidatos que pueden estar empleados (trabajando en alguna empresa) o 
disponibles (desempleados). Los candidatos, empleados o disponibles, pueden ser reales 
(los que están buscando empleo o pretenden cambiar el que tienen) o potenciales (los que 
están interesados en buscar empleo). Los candidatos empleados, sean reales o potenciales, 
están trabajando en alguna empresa, inclusive en la nuestra. Esto explica los dos medios de 
reclutamiento: el interno y el externo. 
 
 El reclutamiento se denomina externo cuando tienen que ver con candidatos reales o 
potenciales, disponibles o empleados en otras empresas, y su consecuencia es una entrada 
de recursos humanos. Se denomina interno cuando implica candidatos reales o potenciales 
empleados únicamente en la propia empresa, y su consecuencia es un procesamiento 
interno de recursos humanos. (Chiavenato 1994) 
 
  Reclutamiento interno 
 
 El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada vacante, la empresa 
intenta llenarla mediante la reubicación de sus empleados, los cuales pueden ser ascendidos 
(movimiento vertical) o transferidos (movimiento horizontal) o transferidos con promoción 
(movimiento diagonal). Puede implicar: 
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· Ascensos de personal; 
· Transferencias con ascensos de personal; 
· Programa de desarrollo de personal; 
· Planes de “profesionalización” (carreras) de personal. 
 
El reclutamiento interno exige una intensa y continua coordinación e integración de 
la dependencia de reclutamiento con las demás dependencias de la empresa, e involucra 
varios sistemas. Por lo anterior, el reclutamiento interno exige el conocimiento previo de 
una serie de datos e informaciones relacionadas con los otros subsistemas, a saber; 
 
a) Resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de selección a las 
que se sometió para su ingreso en la organización; 
b) Resultados de las evaluaciones del desempeño del candidato interno; 
c) Resultados de los programas de entrenamiento y de perfeccionamiento en que 
participó el candidato interno; 
d) Análisis y descripción del cargo actual del candidato interno y del cargo que está 
considerándose, con el propósito de evaluar la diferencia entre los dos y los 
otros requisitos que resulten necesarios; 
e) Planes de carreras o planeamiento de los movimientos de personal para verificar 
la trayectoria más adecuada del ocupante del cargo considerando; 
f) Condiciones de ascenso del candidato interno (está “a punto” de ser ascendido) 
y de sustitución (sí el candidato interno ya tiene listo un sustituto) 
 
Sus principales ventajas son que es más económico, rápido, presenta mayor índice 
de validez y de seguridad, es una poderosa fuente de motivación para los empleados, 
aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal y desarrolla un sano 
espíritu de competencia entre el personal. 
  
Las desventajas principales son: exige que los empleados nuevos tengan 
condiciones de potencial de desarrollo para poder ascender, puede generar un conflicto de 
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intereses, puede llevar a los empleados a una progresiva limitación de las políticas y 
directrices de la organización y no puede hacerse en términos globales dentro de la 
organización. (Chiavenato 1994) 
 
Reclutamiento externo 
 
 El reclutamiento es externo cuando al existir determinada vacante, una organización 
intenta llenarla con personas extrañas, vale decir, con candidatos externos atraídos por las 
técnicas de reclutamiento. El reclutamiento externo incide sobre los candidatos reales o 
potenciales, disponibles o empleados en otras organizaciones, y puede implicar una o más 
de las siguientes técnicas de reclutamiento: 
 
· Archivos de candidatos que se presentan espontáneamente o que provienen de 
otros reclutamientos; 
· Presentación de candidatos por parte de los funcionarios de la empresa; 
· Carteles o avisos en la puerta de la empresa; 
· Contactos con sindicatos y asociaciones gremiales; 
· Contactos con universidades, escuelas, agremiaciones estudiantiles, directorios 
académicos, centros de integración empresa-escuela, etc.; 
· Conferencias y charlas en universidades y escuelas; 
· Contactos con otras empresas que actúan en un mismo mercado, en términos de 
cooperación mutua; 
· Avisos en diarios, revistas, etc.; 
· Agencias de reclutamiento; 
· Viajes para reclutamiento en otras localidades. 
 
Entre las principales ventajas es que trae “sangre nueva” y nuevas experiencias a la 
organización, renueva y enriquece los recursos humanos de la organización, aprovecha las 
inversiones en preparación y en desarrollo de personal efectuadas por otras empresas. Entre 
las principales desventajas están que generalmente se tarda más que el reclutamiento 
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interno, es más costoso y exige inversiones y gastos inmediatos, es menos seguro que el 
reclutamiento interno (ya que los candidatos son desconocidos), cuando se monopoliza las 
vacantes y las oportunidades dentro de la empresa, puede frustrar al personal y por lo 
general, afecta la política salarial de la empresa al actuar sobre su régimen de salarios. 
(Chiavenato 1994)  
     
2.2 Selección de personal (Subsistema de Alimentación) 
 
Definición 
 
El reclutamiento y la selección de personal son dos fases de un mismo proceso; 
consecución de recursos humanos para la organización. El reclutamiento es una actividad 
de divulgación, de llamada de atención, de incremento en la entrada; es, por lo tanto, una 
actividad positiva y de invitación. La selección es una actividad de impedimentos, de 
escogencia, de opción y decisión, de filtro de entrada, de clasificación y por consiguiente, 
restrictiva. 
 
Al reclutamiento le corresponde atraer de manera selectiva, mediante varias técnicas de 
divulgación, a candidatos que cumplen con los requisitos mínimos que el cargo exige; en la 
selección se escogen entre los candidatos reclutados a aquellos que tengan mayores 
probabilidades de adaptarse al cargo ofrecido. En consecuencia, el reclutamiento tiene 
como objetivo especifico suministrar la materia prima para la selección; es escoger y 
clasificar los candidatos más adecuados para satisfacer las necesidades de la organización. 
 
La Selección de recursos humanos que puede definirse como la escogencia del 
individuo adecuado al cargo, o, en un sentido más amplio, escoger entre los candidatos 
reclutados a los más adecuados para ocupar los cargos existentes en la empresa, tratando de 
mantener o aumentar la eficiencia y el rendimiento del personal. 
 
 De esta manera, la selección busca solucionar dos problemas fundamentales: 
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· Adecuación del hombre al cargo, y 
· Eficiencia del hombre en el cargo.8 
 
Selección se refiere a la toma de decisiones. La organización determina si debe 
hacer o no una oferta de empleo y el grado de atractivo que ésta debe tener. El solicitante 
decide si la organización y la oferta de empleo corresponden a sus necesidades y metas. Sin 
embargo, cuando el mercado de trabajo está muy deprimido, en la práctica el proceso de 
selección será unilateral. Varios candidatos solicitarán una serie de medios de selección. 
Cuando se trata de obreros poco calificados o el candidato es un ejecutivo bien capacitado o 
un profesional que está siendo solicitado por varias organizaciones, la compañía tendrá que 
mejorar su oferta y llegar a una más rápida decisión.9 
 
La selección del personal es importante por tres razones. Primero, el desempeño del 
gerente dependerá, en parte, del desempeño de los subordinados. Los empleados que no 
tengan las características adecuadas no se desempeñarán con eficiencia y, por tanto, el 
trabajo del gerente se verá afectado. Por ello, el momento para rechazar personas 
inadecuadas es antes de que hayan ingresado, no después. 
 
 Segundo, una selección eficiente es importante debido al costo que tiene el reclutar 
y contratar empleados. Tercero, una buena selección es importante debido a las 
implicaciones legales de hacerla de manera negligente. (Deesler, 1994) 
 
La selección como proceso de comparación 
 
 La selección debe mirarse como un proceso real de comparación entre dos variables: 
las exigencias del cargo (exigencias que debe cumplir el ocupante del cargo) y el perfil de 
las características de los candidatos que se presentan; esto con el fin de mantener la 
objetividad y la precisión. La primera variable la suministran el análisis y la descripción del 
cargo y la segunda se obtiene mediante la aplicación de técnicas de selección.  
                                                                 
8 Chiavenato Idalberto, Administración de Recursos Humanos”, 2da Edición, Editorial MC Graw Hill, Colombia 1994, pag 185. 
9 Stoner A. F. James y Freeman Edward R., ¨ Administración”, Editorial Prentice Hall, México 1994, pág. 412. 
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La comparación es típicamente una función de staff, desarrollada de manera 
específica por la dependencia de selección de recursos humanos de la empresa que cuenta 
con psicólogos, en especial para la realización de esa tarea, con el propósito de que el 
proceso de selección esté sustentado en bases científicas y estadísticamente definidas. A 
través de la comparación, el organismo de selección (staff) presenta ante el organismo 
solicitante los candidatos aprobados en la selección. La decisión de escoger, aceptar o 
rechazar es facultad del organismo solicitante o de su inmediato superior. (Chiavenato, 
1994) 
 
La selección como proceso de decisión 
 
 Una vez que se establece la comparación entre las características exigidas por el 
cargo y las que poseen los candidatos, puede suceder que algunos de ellos cumplan con las 
exigencias y merezcan ser postulados para que los organismos requeriente los tenga en 
cuenta como candidatos a ocupar el cargo vacante. El organismo de selección (staff) no 
puede imponer al organismo solicitante que acepte los candidatos aprobados durante el 
proceso de comparación; debe limitarse a prestar un servicio especializado, aplicar técnicas 
de selección y recomendar a aquellos candidatos que juzgue más idóneos para el cargo. La 
decisión final de aceptar o rechazar a los candidatos es siempre responsabilidad del 
organismo solicitante. De este modo, la selección es responsabilidad de línea (de cada jefe) 
y función de staff (prestación del servicio por parte del organismo especializado). 
 
 Como proceso de decisión, la selección de personal implica tres modelos de 
comportamiento: 
 
· Modelo de colocación: cuando no se contempla rechazo. 
· Modelo de selección: cuando hay varios candidatos para cubrir una vacante. 
· Modelo de clasificación: es el enfoque más amplio y situacional, en éste hay 
varios candidatos que pueden aspirar a cubrir varias vacantes. (Chiavenato, 
1994) 
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Técnicas de selección 
 
 Como la selección de recursos humanos es un sistema de comparación y de toma de 
decisión, para que tenga alguna validez es necesario que se apoye en un patrón o criterio 
determinado, el cual se toma con frecuencia a partir de las alternativas de información que 
mencionaremos a continuación: 
 
Recolección de información acerca del cargo 
 
1- Análisis de cargo: inventario de los aspectos intrínsecos (contenido del cargo) y 
extrínsecos (requisitos que debe cumplir el aspirante al cargo, factores de 
especificaciones) del cargo. Cualquiera que sea el método de análisis empleado, 
lo importante para la selección es la información con respecto a los requisitos y 
a las características que debe poseer el aspirante al cargo. En consecuencia, el 
proceso de selección se concentrará en la búsqueda y la evaluación de estas 
exigencias y en las características de los candidatos que se presenten. 
2- Aplicación de la técnica de los incidentes críticos: consiste en anotar 
sistemáticamente y rigurosamente todos los hechos y comportamientos de los 
ocupantes del cargo, considerando, que han producido un mejor o peor 
desempeño en el trabajo. Esta técnica busca identificar las características 
deseables (que mejoran el desempeño) y las no deseables (que empeoran el 
desempeño) en los nuevos candidatos. Naturalmente, presenta el inconveniente 
de fundamentarse en el arbitrio del jefe inmediato. Además, es difícil definir con 
exactitud lo que el jefe inmediato debe considerar como comportamiento 
deseable o no deseable. 
3- Análisis de la solicitud de empleado: consiste en la verificación de los datos 
consignados en la solicitud, a cargo del jefe inmediato, especificando los 
requisitos y las características del aspirante al cargo, la solicitud de empleado, 
deberá poseer campos adecuados donde el jefe inmediato pueda especificar esos 
requisitos y esas características. Todo el proceso de selección se basará en datos. 
Propuesta de Reestructuración del Departamento de Recursos Humanos en “SEGUROS DEL PACIFICO, S.A.” 
 26 
4- Análisis del cargo en el mercado: consiste en examinar en otras compañías los 
contenidos, los requisitos y las características de un cargo que va a crearse en la 
empresa, de la cual, como es lógico, no se tiene una definición a priori. 
5- Hipótesis de trabajo: en caso de que ninguna de las alternativas anteriores pueda 
aplicarse, sólo queda emplearse la hipótesis de trabajo, es decir, una predicción 
aproximada del contenido del cargo y su exigibilidad con relación al ocupante 
(requisitos y características necesarias), como simulación inicial.  (Chiavenato 
1994) 
 
Elección de las técnicas de selección 
 
 Una vez obtenida la información acerca del cargo y del aspirante, y elaborada la 
ficha profisiográfica, el paso que sigue es la elección de las técnicas de selección más 
adecuadas al caso o a la situación. 
 
Entrevista de selección 
 
 Durante el proceso selectivo, la entrevista personal es el factor que más influye en la 
decisión final, respecto la aceptación o no de un candidato al empleo. La entrevista de 
selección debe ser dirigida con gran habilidad y tacto, para que realmente pueda producir 
los resultados esperados. Además, tiene innumerables aplicaciones: elección en el 
reclutamiento, selección, consejería y orientación, evaluación del desempeño, 
desvinculación, etc. 
 
 La entrevista es, en lo fundamental, un sistema de comunicación ligado a otros 
sistemas en función de cinco elementos básicos: 
 
1- La fuente: el candidato, el cual posee características de personalidad, 
limitaciones, hábitos, maneras de expresarse, historia, problemas, etc. En este 
elemento se origina un mensaje. 
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2- El transmisor: el instrumento de codificación que transforma el mensaje en 
palabras, gestos o expresiones. La capacidad verbal y de expresión del 
candidato y del entrevistador se relaciona con el modo de “codificar” la 
información para transmitirla. 
3- El canal: en la entrevista hay, al menos, dos “canales”: las palabras (lo más 
importante) y los gestos. 
4- El instrumento para descifrar: los “receptores” de la información (entrevistador 
y entrevistado) pueden interpretar (“descifrar”) los “mensajes” de manera 
diferente; esto también ocurre con diversas personas, puesto que cada una 
interpreta lo que escucha, de acuerdo con sus propias experiencias. 
5- El destino: a quien se pretende transmitir el mensaje. En este caso, para el 
candidato el destinatario es el entrevistador y viceversa. 
 
Entrevistar, es probablemente el método que más se utiliza en la selección, no 
obstante que en este proceso existe demasiada subjetividad. Muchos estudios han señalado 
que dos o más entrevistadores por lo general no concuerdan en la evaluación de un 
candidato. Sin embargo, el hecho de que existan desacuerdos entre los entrevistadores no es 
una buena razón para desechar la entrevista como técnica básica de selección. Los objetivos 
intangibles, atribuidos a la entrevista, son importantes para el buen desempeño en el cargo, 
y la evaluación que una persona capacitada haga es mejor que ninguna. 
 
Etapas de la entrevista de selección 
 
 La entrevista puede perfeccionarse si se tienen en cuanta algunos principios. La 
mejor manera de diseñar tales principios es hacer el seguimiento de las funciones que 
ocurren en el desarrollo de la misma: 
 
1. Preparación de la entrevista. Las entrevistas de selección, determinadas o no, 
deben ser preparadas o planeadas de alguna manera. Aunque el grado de 
preparación varía, debe ser suficiente para determinar: los objetivos específicos 
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de la entrevista, el método para alcanzar el objetivo de la entrevista y la mayor 
cantidad posible de información acerca del candidato entrevistado. 
2. Ambiente. Establecer el ambiente no es propiamente un paso aislado en el 
proceso de entrevistar, no obstante, tiene realce especial. El ambiente para una 
entrevista puede ser de dos tipos, físico y psicológico. 
3. Desarrollo de la entrevista. Constituye la entrevista propiamente dicha, es la 
etapa fundamental del proceso, en la que se obtiene información que ambos 
componentes, entrevistador y candidato, desean. 
4. Terminación de la entrevista. Ciertas personas, han comparado la entrevista con 
una conversación delicada y controlada. Para su terminación existe una 
necesidad semejante, el entrevistador debe hacer una señal clara que indique el 
final de la entrevista, el entrevistado tiene que recibir algún tipo de información 
referente a lo que debe hacer en el futuro. 
5. Evaluación del candidato. A partir del momento en que el entrevistado se 
marcha, el entrevistador debe iniciar la tarea de evaluación del candidato. 
 
De modo general, la entrevista es un instrumento de comparación muy utilizado en 
el proceso de selección. El entrevistador necesita trabajar dentro de cierta precisión 
(presentación de datos coherentes) y de cierta validez (medición exacta de lo que se 
pretende verificar), lo mismo que cualquier instrumento para medir y comparar. 
Lógicamente, su margen de error es mucho mayor, dada su condición humana. El 
entrevistador es el fiel de la balanza que compara las características ofrecidas por el 
candidato con los requisitos exigidos por el cargo. 
 
Chiavenato (1994) toma como referencia la opinión de Bingham (1949). Está en 
contra de excluir la entrevista como técnica de selección, ya que los entrevistadores 
profesionales tienen los medios para obtener la información que desean. Puesto que la 
entrevista es una parte casi obligatoria en el proceso de selección, debe buscarse la manera 
de hacerla un instrumento efectivo para la selección de personal, principalmente cuando se 
adopta como medio para que los diversos jefes y supervisores de línea decidan acerca de 
los candidatos. En este caso, es necesario capacitar a los jefes y supervisores de línea en 
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técnicas de entrevista, para reducir la multiplicidad de enfoques y criterios personales y 
eliminar, si es posible, las distorsiones de orden personal. 
 
 Chiavenato (1994) toma como referencia la opinión de Bass (1950). Sugiere poner 
en práctica la entrevista en grupo junto con otras técnicas de selección, para facilitar la 
observación de algunos factores, como iniciativa, agresividad, equilibrio, adaptabilidad a 
situaciones nuevas, tacto, capacidad para relacionarse con personas y otras cualidades 
similares. En la entrevista en grupo, el candidato es investigado por un grupo de 
entrevistadores capaz de obtener información variada en el curso de una sola entrevista. 
 
Pruebas de conocimiento o de capacidad 
 
Chiavenato (1994). Las pruebas de conocimiento o de capacidad tienen como 
objetivo evaluar el grado de nociones, conocimientos y habilidades adquiridos mediante el 
estudio, la práctica o el ejercicio. 
 
1- Según la manera como las pruebas se apliquen, pueden ser: 
a) orales (preguntas y respuestas) 
b) escritas (preguntas y respuestas verbales) 
c) de realización (ejecución de un trabajo, prueba de mecanografía, de 
taquigrafía, de diseño, o manejo de un vehículo o fabricación de piezas) 
2- En cuanto al área de conocimientos, las pruebas pueden ser generales o 
especificas. 
3- En cuanto a la manera cómo se elaboran las pruebas de conocimientos cuando se 
realizan por escrito, pueden ser tradicionales, objetivas y mixtas. 
 
Diseño de pruebas 
 
 En la elaboración de pruebas objetivas, hay algunos pasos que deben seguirse: 
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1- Buscar la colaboración de personas especialistas en la materia o de expertos en 
técnicas de evaluación. 
2- Definir el objetivo de la prueba y su nivel de dificultad. 
3- Analizar las áreas que deben examinarse. 
4- Proceder a la discriminación minuciosa de los temas que deben examinarse, 
distribuidos por el número de ítems de la prueba, en función del tiempo 
disponible y de la importancia de la misma; los tópicos más importantes deben 
tener mayor número de preguntas, para ser mejor investigados. 
5- Proceder a la elaboración de los ítems, o sea de las preguntas, en forma de test. 
La recolección de material puede hacerse con los jefes y especialistas en el tema. 
6- Clasificar los ítems en cuanto al nivel de dificultad. 
7- Construir cierto número de ítems. Se debe elaborar el doble de lo necesario para, 
si es posible, tener la ventaja de construir dos pruebas paralelas (ideáticas en 
cuanto a la forma, número de ítems, instrucciones, dificultades, etc.) y una de 
ellas pueda aplicarse en el nuevo examen. 
8- Dar dimensiones precisas a la prueba. 
9- Elaborar las normas de aplicación. 
10- La presentación gráfica del examen es muy importante. La impresión debe ser 
nítida y correcta, y la disposición de los ítems en el papel debe ser armónica y 
organizada. 
 
Pruebas psicométricas 
 
  Chiavenato (1994). Se basan en el análisis de muestras del comportamiento 
humano, sometiéndose a examen bajo condiciones normativas, verificando la aptitud, para 
intentar generalizar y prever cómo se manifestará ese comportamiento en determinada 
forma de trabajo. 
 La prueba psicométrica es una medida objetiva y estandarizada de una muestra de 
comportamiento. En general, se refiere a capacidades, aptitudes, intereses o características 
del comportamiento humano e incluye la determinación del “cuánto”, es decir, la cantidad 
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de aquellas capacidades, aptitudes, intereses o características del comportamiento del 
candidato. 
 
 El término de prueba se define como cualquier medida de desempeño, o lápiz papel, 
utilizada como base en la decisión de emplear a un aspirante. Las pruebas pueden 
proyectarse para medir la elegibilidad de admisión, transferencia, ascenso, capacitación o 
retención, y pueden incluir medidas de inteligencia general, aprendizaje, aptitud mecánica, 
administrativa, etc., . destreza y coordinación, intereses ocupacionales o actitudes. 
 
 Las pruebas psicométricas se basan en las diferencias individuales, que pueden ser 
físicas, intelectuales y de personalidad, y analizan como y cuánto varía la aptitud del 
individuo con relación al conjunto de individuos, siendo como patrón de comparación. 
 
Pruebas de personalidad 
 
 Las pruebas de personalidad pretenden analizar los diversos rasgos determinados 
por el carácter (rasgos adquiridos) y por el temperamento (rasgos innatos). Se denominan 
genéricas o psicodiagnósticas cuando revelan los rasgos generales de personalidad en una 
síntesis global; y específicas, cuando investigan determinados rasgos o aspectos de la 
personalidad como equilibrio emocional, interés, frustraciones, ansiedad, agresividad, nivel 
de motivación, etc. (Chiavenato, 1994) 
 
El proceso de selección 
 
 El paso siguiente es determinar las técnicas de selección que deberán aplicarse al 
puesto, que por lo general se emplea más de una técnica de selección. Las alternativas 
disponibles son bastante variadas, entre las principales se encuentran: 
 
a) Selección en una sola etapa. Este enfoque hace que las decisiones se basen en 
los resultados de una sola prueba, o una nota compuesta que abarque las pruebas 
aplicadas. 
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b) Selección secuencial en dos etapas. Puede tomarse la decisión de postergar la 
selección, cuando la información estudiada en el primer paso se juzga 
insuficiente para aceptar o rechazar al aspirante. Su objetivo es mejorar la 
eficiencia del programa de selección, mediante el plan secuencial, que permite al 
responsable de la decisión seguir probando siempre que tenga duda, acerca de 
aceptar o rechazar al candidato. En la selección secuencial en dos etapas se 
exige una decisión definitiva después de la segunda etapa. 
c) Selección secuencial en tres etapas. Es un proceso de selección que incluye una 
secuencia de tres decisiones tomadas, con base en tres técnicas de selección. 
 
La estrategia de selección secuencial, en cualquiera de los pasos anteriores, siempre 
es, en términos utilitarios, superior a la selección en una sola etapa. La principal ventaja de 
los planes secuenciales radica en la disminución en el costo de la obtención de la 
información, que se efectúa aisladamente según la necesidad del caso. Los métodos 
secuenciales son muy recomendables, sobre todo cuando las pruebas implican demasiado 
costo, como en el caso de las pruebas que exigen exámenes individuales o equipo adicional 
para aplicarlas. Si no estuviesen de por medio los gastos en la obtención de la información, 
sería preferible aplicar todo el conjunto de pruebas a todos los candidatos sin hacer 
distinción, sea cual fuere su tamaño o su extensión. (Chiavenato, 1994) 
 
Evaluación y control de los resultados 
 
 Todo sistema pretende alcanzar uno o varios objetivos. El sistema es eficaz en la 
medida en que logra esos objetivos, y es eficiente cuando lo consigue con un mínimo de 
recursos, esfuerzos y tiempo. Uno de los principales problemas en la administración de un 
sistema es precisamente medir y evaluar su funcionamiento por medio de sus resultados, es 
decir, de sus salidas. En la medida en que los resultados de un sistema no son satisfactorios, 
se debe intervenir para corregir lo inadecuado y ajustar su funcionamiento. Crear 
subsistemas de control automático (retroalimentación), sería lo ideal para que las 
correcciones se efectúen en el momento y etapas precisos. 
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Pueden sugerirse algunas mediciones de rendimiento de subsistema de 
reclutamiento y selección (alimentación de Recursos Humanos) 
 
· Costo de las operaciones de reclutamiento y selección; 
· Costo por admisión; 
· Costo por admisión por fuente de reclutamiento; 
· Total de admisiones; 
· Total de admisiones por fuente de reclutamiento; 
· Cantidad por fuente; 
· Beneficios por fuente y eficiencia de la fuente. 
 
No obstante su aparente costo de operación, los resultados de la selección producen 
ahorro a las empresas, a la vez que proporcionan aumento en la productividad. Algunos 
indicadores genéricos pueden proporcionar una evaluación de los resultados de la 
selección: 
 
a) acoplamiento del hombre al cargo y por ende satisfacción con el empleo; 
b) rapidez del nuevo empleado para integrarse y adaptarse a sus funciones; 
c) mejoramiento del potencial humano, mediante la elección sistemática de los 
mejores candidatos; 
d) mayor estabilidad del personal y la consiguientes reducción de la rotación de 
personal (turnover); 
e) mayor rendimiento y productividad por el aumento de la capacidad del personal; 
f) mejoramiento en las relaciones humanas, por la elevación de la moral; y 
g) mayor inversión y menor esfuerzo en capacitación, debido a la mayor facilidad 
para aprender a realizar las tareas del cargo. (Chiavenato, 1994) 
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2.3 Descripción y análisis de cargos (Subsistema de Aplicación) 
 
Las necesidades básicas de recursos humanos para la organización –sea en cantidad o 
en calidad- se establecen mediante un esquema de descripción y especificación de cargos, 
debido a la división del trabajo y a la consiguiente especialización de funciones. La 
descripción del cargo se refiere a las tareas, los deberes y las responsabilidades del cargo, 
en tanto que el análisis del cargo se ocupa de los requisitos que el aspirante necesita 
cumplir. Por tanto, los cargos se proveen de acuerdo con esas descripciones y análisis. 
 
El ocupante del puesto de trabajo debe tener características compatibles con las 
especificaciones  del mismo y el papel que deberá desempeñar es el contenido del cargo 
registrado en la descripción. En general, la descripción del cargo presenta el contenido de 
éste de manera impersonal, y las especificaciones suministran la percepción que tiene la 
organización respecto de las características humanas que se requieren para ejecutar el 
trabajo, expresadas en términos de educación, experiencia, iniciativa, etc. 
 
Puesto que en la mayor parte de las organizaciones, los cargos se proyectan y se 
diseñan sin contar con la dependencia de ARH, falta saber cómo los proyectan y los diseñan 
las otras dependencias. En otras palabras, es necesario que se analicen y se describan los 
cargos, para conocer su contenido y sus especificaciones, con el fin de poder administrar 
los recursos humanos empleados en ellos. 
 
El concepto de cargo se basa en algunas nociones fundamentales: 
 
· Tarea: es el conjunto de actividades individuales que ejecuta el ocupante del cargo; 
en general hace referencia a cargos simples y rutinarios, como los que ejercen los 
que trabajan por horas o los obreros. 
· Atribución: es el conjunto de actividades individuales que ejecuta la persona que 
ocupa el cargo. Se refiere a cargos que incluyen actividades más diferenciadas, 
como las que desempeñan los que trabajan por meses o los funcionarios. 
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· Función: es un conjunto de tareas (cargos por horas) o atribuciones (cargos por 
meses) que el ocupante del cargo ejerce de manera sistemática y reiterada, o un 
individuo que, sin ocupar un cargo, desempeña una función de manera transitoria o 
definitiva. Para que un conjunto de tareas o atribuciones constituya una función, se 
requiere que haya repetición al ejecutarlas. 
· Cargo: es un conjunto de funciones con posición definida dentro de la estructura 
organizacional, es decir, en el organigrama. Ubicar un cargo en el organigrama 
implica definir cuatro aspectos: el nivel jerárquico, el área o departamento en que 
está localizado, el superior jerárquico (ante quién responde) y los subordinados 
(sobre los que ejercen autoridad). 
 
Por consiguiente, un cargo puede definirse como un conjunto de funciones (tareas o 
atribuciones previamente determinadas) que ocupa una posición formal dentro del 
organigrama. 
 
 Todo cargo tiene uno o más ocupantes, que son las personas designadas para ejercer 
las funciones especificas del cargo, así como la autoridad y la responsabilidad inherentes a 
la posición que el cargo ocupa en el organigrama.10 
 
Descripción de cargos 
 
 Es necesario describir un cargo, para conocer su contenido. La descripción de 
cargos es un proceso que consiste en enumerar las tareas o atribuciones que conforman un 
cargo y que lo diferencian de los demás cargos que existen en la empresa; es la 
enumeración detallada de las atribuciones o tareas del cargo (qué hace el ocupante), la 
periodicidad de la ejecución (cuándo lo hace) y los objetivos del cargo (por qué lo hace). 
Básicamente, es hacer un inventario de los aspectos significativos del cargo y de los 
deberes y las responsabilidades que comprende. 
 
                                                                 
10 Chiavenato Idalberto, Administración de Recursos Humanos”, 2da Edición, Editorial MC Graw Hill, Colombia 1994, pág. 237-238. 
Propuesta de Reestructuración del Departamento de Recursos Humanos en “SEGUROS DEL PACIFICO, S.A.” 
 36 
 Un cargo “puede ser descrito como una unidad de la organización, que consiste en 
un conjunto de deberes y responsabilidades que lo distinguen de los demás cargos. Los 
deberes y las responsabilidades de un cargo corresponden al empleado que lo desempeña, y 
proporcionan los medios con que los empleados contribuyen al logro de los objetivos en 
una empresa”. 
 
 En lo fundamental, tareas o atribuciones, son los elementos que conforman un papel 
de trabajo y que debe cumplir el ocupante. Todas las fases que se ejecutan en el trabajo 
constituyen el cargo total. Un cargo es la reunión de todas aquellas actividades realizadas 
por una sola persona, que pueden unificarse en un solo concepto y ocupa un lugar formal en 
el organigrama. (Chiavenato, 1994) 
 
Análisis de cargos 
 
 Después de la descripción, viene el análisis del cargo. Una vez que se identifica el 
contenido del cargo (aspectos  intrínsecos)se pasa a analizar el cargo en relación con los 
aspectos extrínsecos, es decir, con los requisitos que el cargo exige a su ocupante. 
 
 La descripción de cargos y el análisis de cargos están estrechamente relacionados en 
sus finalidades y el proceso de obtención de datos; a pesar de ello, están perfectamente 
diferenciados entre sí: la descripción se preocupa por el contenido del cargo (qué hace el 
ocupante, cuándo lo hace, cómo lo hace y por qué lo hace), en tanto que el análisis pretende 
estudiar y determinar todos los requisitos, las responsabilidades comprendidas y las 
condiciones que el cargo exige, para poder desempeñarlo de manera adecuada. Este análisis 
es la base para la evaluación y la clasificación que se harán de los cargos para efectos de 
comparación. (Chiavenato, 1994) 
 
 Estructura del análisis de cargos 
 
 Chiavenato (1994). La descripción de cargos es una simple exposición de las tareas 
o atribuciones que el ocupante de un cargo desempeña, en tanto que el análisis de cargos es 
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una verificación comparativa de las exigencias (requisitos) que dichas tareas o atribuciones 
imponen al ocupante. En otras palabras, cuáles son los requisitos físicos e intelectuales que 
debería tener el ocupante para el desempeño adecuado del cargo, cuáles son las 
responsabilidades que el cargo le impone y en qué condiciones debe desempeñar el cargo. 
 
 Por lo general, el análisis de cargos se refiere a cuatro áreas de requisitos aplicadas 
casi siempre a cualquier tipo o nivel de cargo. 
 
1- Requisitos intelectuales; 
2- Requisitos físicos; 
3- Responsabilidades implícitas; 
4- Condiciones de trabajo. 
 
Métodos de descripción y análisis de cargos 
 
 La descripción y el análisis de cargos son responsabilidades de línea y función de 
staff, es decir, las responsabilidades por la informaciones que se dan es de línea 
únicamente, en tanto que la prestación de servicios de obtención y manejo de información 
es responsabilidad de staff, representando en primera instancia por el analista de cargo. El 
analista de cargo puede ser el propio ocupante del cargo. 
 
 Los métodos que más se utilizan en la descripción de cargos son: 
 
· Observación directa; 
· Cuestionario; 
· Entrevista directa; 
· Métodos mixtos. (Chiavenato, 1994) 
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2.4 Evaluación del Desempeño (Subsistema de Aplicación) 
 
Definición 
 
El término de la evaluación del desempeño de una manera sistemática: “Es el potencial 
de desarrollo del individuo en el cargo, en la que toda evaluación es un proceso para 
estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona”.   
 
La Evaluación de los individuos que desempeñan papeles dentro de una organización, 
puede hacerse mediante distintos enfoques que reciben denominación como; Evaluación del 
Desempeño, Calificación de méritos, Evaluación de los empleados, Informes de Progreso, 
Evaluación de eficiencia funcional, etc.11 
 
La mayoría de las personas necesitan y desean retroalimentación con respecto a su 
desempeño. Esto a su vez, permite que ambos desarrollen un plan para corregir cualquier 
deficiencia que la Evaluación haya descubierto y les permite reforzar las cosas que el 
subordinado hace correctamente.12 
 
La Evaluación del Desempeño es una de las actividades más importantes del 
administrador, sin embargo, casi todos admiten con franqueza que les cuesta trabajo, 
cumplirla a satisfacción.  
 
La Evaluación del Desempeño se divide en informal y sistemática, la primera; es el 
proceso de retroalimentación continua a los subordinados con información acerca de su 
Desempeño en el trabajo, la segunda; es el proceso formalizado de Evaluación para 
calificar el Desempeño actual de los subordinados, identificando los aumentos y descensos 
merecidos en aquellos subordinados que necesitan mayor capacitación. (Stoner y Freeman 
1994) 
 
                                                                 
11 Chiavenato Idalberto, Administración de Recursos Humanos”, 2da Edición, Editorial Mc Graw Hill, Colombia 1994, pág. 261. 
12 Dessler Gary, “Administración de Personal”, 6ta Edición”, 6ta Edición, Editorial Prentice-Hall, México 1994. 
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La Evaluación del Desempeño proporciona insumos en decisiones tan importantes 
como los ascensos, transferencias y terminaciones de empleo. Las evaluaciones identifican 
las necesidades de capacitación y desarrollo, identifican habilidades y competencias de los 
empleados que actualmente son inadecuadas, como un criterio contra el cual se validan los 
programas de selección y desarrollo.13 
 
Se puede identificar a los empleados recién contratados que se desempeñan mal, así 
como la eficacia de los programas de capacitación y desarrollo al evaluar como se 
desempeñan aquellos empleados que han participado, esto proporciona las evaluaciones de 
asignación de recompensas. 
 
¿Qué se debe evaluar? 
 
El criterio o criterios que la administración escoge para evaluar, al calificar el 
desempeño de los empleados, tendrán una gran influencia sobre lo que hacen los 
empleados, las medidas de desempeño caen dentro de tres categorías como son: los 
resultados de las tareas individuales, los comportamientos y los rasgos o características. 
 
· Resultados de tareas individuales:  Tienden a ser más objetivas y se enfocan a la 
producción de datos como: volumen de ventas (para un vendedor), unidades 
producidas (para un trabajador de línea) o utilidades (para un gerente). Si lo que 
cuenta es el fin, y no los medios, entonces la administración deberá evaluar los 
resultados de la tarea del empleado (es un enfoque a la evaluación de resultados, 
llamado Administración por Objetivos).  
· Comportamientos: En muchos casos es difícil identificar resultados específicos que 
se puedan atribuir directamente a las acciones de un empleado. Esto es 
específicamente cierto con el personal que está en puestos de staff y de los 
individuos cuyas asignaciones de trabajo forman una parte intrínseca del esfuerzo 
de un grupo. En este segundo caso se puede evaluar con facilidad el desempeño del 
grupo, pero puede ser difícil o imposible identificar con claridad la contribución de 
                                                                 
13 Robins P. Stephen, “Comportamiento Organizacional: Teoría y Práctica”, 7ma edición, Editorial Prentice-Hall, México (1996)  
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cada miembro del grupo. En tales casos, no es raro que la administración evalúe el 
comportamiento del empleado. 
· Rasgos: El conjunto más débil de criterios, que sin embargo, sigue siendo 
ampliamente utilizado por las organizaciones, son los rasgos del individuo. 
Decimos que son más débiles que los resultados de las tareas o los 
comportamientos, porque son los más alejados del desempeño real del puesto en sí. 
Los rasgos como tener “una buena actitud, mostrar confianza, ser  responsable, o  
cooperativo, mostrarse ocupado, o poseer un cúmulo de experiencia”, pueden estar, 
o no, muy relacionados con los resultados positivos de la tarea, pero sólo el ingenuo 
pasaría por alto la realidad de que se utilizan frecuentemente dichos rasgos en las 
organizaciones como criterios para evaluar el nivel del desempeño de un empleado. 
(Robbins, 1996) 
 
¿Quién debe evaluar? 
  
La responsabilidad por la evaluación del desempeño 
 
 Chiavenato (1994). La responsabilidad por el procesamiento de verificación, medición 
y acompañamiento del desempeño humano se atribuye a diferentes dependencias, de 
acuerdo con la política desarrollada en materia de Recursos Humanos. En algunas 
organizaciones existe una rígida centralización de la responsabilidad por la evaluación del 
desempeño, en este caso se asigna en su totalidad a un organismo staff perteneciente al área 
de Recursos Humanos, en otros casos se asigna a una comisión de evaluación del 
desempeño, en que la centralización es relativamente moderada por la participación de 
diversas áreas de la organización. En otras organizaciones la responsabilidad es 
descentralizada, fijándose en la persona del empleado, con algo de control por parte del 
superior directo.  
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El supervisor directo 
 
La mayor parte de las veces, la evaluación del desempeño es responsabilidad de cada 
jefe y función del departamento de staff. Quién evalúa al personal es el propio jefe, que, 
mejor que nadie, tiene condiciones para acompañar y verificar el desempeño de cada 
subordinado, señalando sus fortalezas y debilidades. Sin embargo, los jefes directos no 
tienen conocimiento especializado para poder proyectar, mantener y desarrollar un plan 
sistemático de evaluación del desempeño de su personal.  
 
El empleado 
 
Algunas organizaciones utilizan la autoevaluación por parte de los empleados como 
método de evaluación del desempeño. En realidad, ese tipo de evaluación es poco común 
porque sólo puede utilizarse cuando el grupo de trabajo está compuesto por personas de 
buen nivel cultural, además del equilibrio emocional y de la capacidad para hacer una 
autoevaluación despojada de subjetivismo y de distorsiones de índole personal. 
 
No obstante, la evaluación no puede ser responsabilidad exclusiva del propio 
individuo, porque: 
 
1. Puede haber una increíble heterogeneidad de objetivos, con la fijación de 
patrones individuales de comportamiento profesional; 
2. Los empleados no siempre  tienen condiciones para autoevaluarse dentro de los 
requisitos establecidos por el sistema, lo que provocaría distorsiones y pérdida 
de exactitud de los mismos; 
3. Los puntos de vista de los empleados difícilmente coinciden con los de su 
superior acerca de la evaluación de su desempeño; 
4. Los objetivos del desempeño pueden volverse demasiado personales e 
individuales, subjetivos y personalizados. 
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La comisión de evaluación del desempeño 
 
En algunas organizaciones, la evaluación del desempeño se asigna a una comisión 
especialmente nombrada para este fin y constituida por funcionarios pertenecientes a 
diversas dependencias o departamentos. En este caso, la evaluación es colectiva, y cada 
miembro tendrá igual participación y responsabilidad en los juicios. 
 
Por lo general, la comisión de evaluación del desempeño consta de miembros 
permanentes y transitorios. Los miembros permanentes pueden ser el Presidente o 
Directores, Director de Recursos Humanos, Especialista en evaluación del desempeño y un 
ejecutivo de organización y métodos. Los miembros transitorios dependen de donde esté 
localizado el evaluado, pueden ser un director de área, gerente del departamento, jefe de 
sección y supervisor del evaluado  
  
En realidad, si la organización consigue obtener pleno funcionamiento de la comisión y, 
a través de ella, una armonía consistente en las evaluaciones, habrá alcanzado una técnica 
avanzada de evaluación del desempeño humano. 
 
Existen cinco posibles interesados que pueden llevar a cabo la evaluación: 1. El 
superior o los superiores de la persona que será evaluada; 2. Los iguales del evaluado en la 
organización; 3. El evaluado mismo; 4. Los subordinados del evaluado y 5. Alguna persona 
que se encuentre fuera del ambiente de trabajo del evaluado. Cada uno de estos interesados 
puede ser el adecuado, depende del objetivo de la evaluación y de las dimensiones que se 
evalúan. 
 
La práctica organizacional y las pruebas empíricas indican que, casi siempre, el proceso 
de evaluación es conducido por el superior inmediato del desempeñante. Los temores y las 
angustias asociados a este procedimiento, así como otros problemas, han llevado a algunas 
organizaciones a hacer uso de otro tipo de evaluación. Así, las evaluaciones hechas por los 
iguales del desempeñante resultan adecuadas sólo bajo condiciones de gran confianza 
Propuesta de Reestructuración del Departamento de Recursos Humanos en “SEGUROS DEL PACIFICO, S.A.” 
 43 
interpersonal, una profunda visibilidad del desempeño ante los iguales y habilidades y 
destrezas altamente especializadas. 
 
La autoevaluación es útil cuando se tiene por objetivo el desarrollo personal y cuando 
es necesaria la aceptación psicológica de la evaluación para lograr cambios en el evaluado.  
 
La evaluación por los subordinados del gerente es útil cuando se pretende el desarrollo 
del fuero interno del gerente, en cuanto a cómo lo ven los demás, para cambiar su conducta 
como supervisor. Generalmente, la evaluación de los subordinados se percibe dudosa por 
parte de los supervisores y de algunos subordinados. Las evaluaciones de personas ajenas a 
la organización, cada vez se tienen más en cuenta en la selección y para identificar el 
posible talento directivo a largo plazo. 
 
¿Cuándo se debe evaluar? 
 
Específicamente, la mayoría de las organizaciones utilizan un procedimiento de 
evaluación a intervalos fijos y no a intervalos variables. Una de las programaciones a 
intervalos fijos más frecuente, establece la evaluación en el aniversario de la fecha de 
ingreso del empleado (por ejemplo, una vez al año dentro de los quince días siguientes a la 
fecha en que el empleado empezó a trabajar).  
 
Desde un punto de vista psicológico, este tipo de programación a intervalos fijos es 
difícil de defender. Es muy poco probable que el proceso de evaluación sea programado en 
forma significativa, en relación con los incidentes críticos o con determinados periodos de 
desempeño. Muchas organizaciones usan un intervalo fijo, el mismo período anual de 
evaluación y para todos los empleados (por ejemplo todos los empleados son evaluados 
dentro de las dos semanas siguientes al 15 de abril de cada año).  
 
Esta programación sólo es ligeramente más defendible desde un punto de vista 
psicológico. Es poco probable que el desempeñante perciba una relación significativa entre 
las variaciones en su desempeño y la revisión de éste. Por otra parte, este sistema permite a 
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la organización comparar a los desempeñantes entre sí, puesto que son evaluados al mismo 
tiempo. 
 
 Además, permite al evaluador  llevar a cabo su tarea en un corto período de tiempo. 
Desde el punto de vista psicológico y de generación del desempeño, las revisiones del 
desempeño a intervalos variables  son las más lógicas. En primer lugar, los intervalos 
variables, tanto en diferentes tiempos para cualquier desempeñante y entre los 
desempeñantes, tienen mayores probabilidades de ser percibidos con vínculos más 
significativos con las variaciones reales del desempeño.  
 
De hecho, uno de los métodos para establecer los programas de intervalos variables, 
hacen hincapié en el intervalo espontáneo del desempeño como primera determinante en la 
planeación de la revisión del desempeño. En segundo lugar, los intervalos variables de 
revisión tienden a promover revisiones más frecuentes y no una al año, como es 
característico en muchos programas de revisión a intervalo fijo. En tercer lugar, los 
intervalos variables tienden a estimular al evaluador  para que provea retroalimentación al 
evaluado en el momento en que el primero advierte incidentes críticos en la conducta del 
evaluado, esto significa que hay un flujo natural entre las variaciones del desempeño y la 
revisión tanto para el evaluador como para el evaluado 
 
Objetivos  de la Evaluación del Desempeño 
 
La evaluación del desempeño no es por sí misma un fin, sino un instrumento, un 
medio, una herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa. 
Para alcanzar este objetivo básico  (mejorar los resultados de los recursos humanos de la 
empresa), la evaluación del desempeño intenta alcanzar diversos objetivos intermedios que 
son: 
  
· Adecuación del individuo al cargo 
· Entrenamiento  
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· Promociones  
· Incentivo salarial por el buen desempeño 
· Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinados  
· Autoperfeccionamiento del empleado  
· Informaciones básicas para la investigación de recursos humanos  
· Estimación del potencial de desarrollo de los empleados  
· Estímulo a la mayor productividad  
· Oportunidad de conocimiento de los patrones de desempeño de la empresa  
· Retroalimentación (feedback) de información al propio individuo evaluado  
· Otras decisiones de personal, como transferencia, licencias, etc. 
 
En  resumen, los objetivos fundamentales de la evaluación del desempeño pueden  
presentarse de tres maneras:  
 
1. Permitir condiciones de medición del potencial humano en el sentido de determinar 
su plena aplicación; 
 
2. Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso básico de la 
empresa y cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente, dependiendo de 
la forma de administración; 
3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva  participación a todos 
los miembros de la organización, teniendo en cuenta, de una parte, los objetivos 
empresariales y de otra, los objetivos individuales. (Chiavenato, 1994) 
 
2.5 Compensación o Administración de Salarios (Subsistema de Mantenimiento) 
 
Cuando los tres factores de producción, los recursos naturales, el dinero acumulado y el 
trabajo, se combinan adecuadamente por una administración inteligente, se crea más capital 
o riqueza. La riqueza creada de esta manera, se divide entre las partes interesadas: una 
parte, en forma de costo, pasa a los proveedores de materia prima o equipos, los 
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propietarios de máquinas, equipos o edificios arrendados; la otra, en forma de ganancias, a 
quienes prestaron dinero a la organización; por último, la otra parte, en forma de 
dividendos, a quines proveyeron el capital de participación o de riesgo. Sin embargo, en 
algunas organizaciones, la mayor parte de la riqueza creada pasa a los empleados bajo la 
forma de salarios o de obligaciones sociales resultantes de ellos. 
 
 Uno de los aspectos más importantes de la filosofía de una organización es el que se 
relaciona con la política de salarios. El nivel de salarios es el elemento esencial tanto en la 
posición competitiva de la organización en el mercado de trabajo como en las relaciones de 
la organización con sus propios empleados. 
 
El carácter múltiple del salario 
 
 Es muy común enfocar la actividad organizacional, en general, y la actividad 
industrial, en particular, como un proceso de conversión de varias entidades en un sistema, 
para proporcionar salidas. El proceso de conversión implica una combinación óptima de 
entradas como capital, terrenos, esfuerzos humanos, materias primas, tecnologías, etc., en 
un conjunto de trabajo para producir un resultado deseado. El elemento de esfuerzo humano 
es parte integral de esta actividad y debe abstraerse para verificar el valor de su 
contribución particular. Para efectos de compensación (o administración de salarios) se 
denominará simplemente “trabajo”. El trabajo es un gasto de energía, de esfuerzo o de 
aplicación de esfuerzo para algún propósito. 
 
 Salario es la retribución en dinero o su equivalente pagado por el empleador al 
empleado en función del cargo que éste ejerce y de los servicios que presta. 
 
 Así, existen el salario directo y el salario indirecto. El salario directo es aquel 
recibido exclusivamente como contraposición del servicio en el cargo ocupado. En el caso 
de los empleados que trabajan por horas, corresponde al número de horas efectivas 
trabajadas al mes. El salario indirecto es resultante de cláusulas de la convención colectiva 
de trabajo y del plan de servicios y beneficios sociales ofrecidos por la organización. El 
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salario indirecto incluye gratificaciones, premios, comisiones, propinas, adicionales (de 
inseguridad, de insalubridad, de trabajo nocturno), participación en las utilidades, horas 
extras, así como corresponde valor monetario de los servicios y beneficios sociales 
ofrecidos por la organización (alimentación subsidiada, transporte subsidiado, seguro de 
vida colectivo, etc.). 
 
 La suma del salario directo y del salario indirecto constituyen la remuneración. Así, 
la remuneración abarca todos los itemes del salario directo y todos los itemes del salario 
indirecto. En otras palabras, la remuneración constituye todo cuanto el empleado recibe, 
directa o indirectamente, como consecuencia del trabajo que desarrolla en una 
organización. Así la remuneración es género y el salario especie. 
 
 También hay una distinción entre el salario nominal y salario real. El salario 
nominal representa el volumen de dinero asignado en contrato individual por el cargo 
ocupado. En una economía inflacionaria, el salario nominal, cuando no es actualizado 
periódicamente, sufre erosión. El salario real representa la cantidad de bienes que el 
empleado puede adquirir con aquel volumen de dinero y corresponde el poder adquisitivo, 
es decir, el poder de compra o la cantidad de mercancías que puede adquirir con el salario. 
De este modo, la sola reposición del valor real no significa aumento salarial: el salario 
nominal es alterado para proporcionar salario real equivalente en el periodo anterior. De 
aquí proviene la distinción entre reajuste del salario (reposición del salario real) y el 
aumento real del salario (crecimiento del salario real). 
 
 Debido a su complejidad, el salario puede considerarse de muchas maneras 
diferentes: 
 
1- Es el pago de un trabajo 
2- Constituye una medida del valor de un individuo en la organización. 
3- Ubica a una persona en una jerarquía de estatus dentro de la organización. 
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El salario constituye en centro de las relaciones de intercambio entre las personas y 
organizaciones. Todas las personas dentro de las organizaciones ofrecen su tiempo y su 
esfuerzo, y a cambio reciben dinero, lo cual representa el intercambio de una equivalencia 
entre derechos y responsabilidades reciprocas entre el empleado y el empleador.14 
 
Evaluación y clasificación de cargos 
 
 La evaluación de cargos es un término genérico que abarca varias técnicas mediante 
las cuales se aplican criterios comunes de comparación de cargos para conseguir una 
estructura lógica, equitativa, justa y aceptable de cargos. La evaluación de cargos es: 
 
 “El proceso de analizar y comparar el contenido de los cargos, con el fin de 
colocarlos en un orden de clases, que sirvan de base para un sistema de remuneración,. 
Inclusive es simplemente una técnica proyectada para asesorar el desarrollo de una nueva 
estructura de salarios que defina las correlaciones entre los cargos sobre una base 
consistente y sistemática”.15   
 
2.6 Planes de Beneficios Sociales (Subsistema de Mantenimiento) 
 
El salario pagado con relación al cargo ocupado constituye solamente una parte de 
compensaciones que las empresas suelen ofrecer a sus empleados. Por lo general, la 
remuneración se hace a través de muchas otras formas además del pago en salario: una 
considerable parte de la remuneración total esta constituida por los beneficios sociales y 
servicios sociales. Estos beneficios y servicios sociales constituyen costos de 
mantenimiento del personal. Además uno de los costos de mayor importancia para las 
organizaciones industriales y, sobre todo, para las organizaciones de servicios es la 
remuneración, directa o indirecta, de sus empleados en todos los niveles jerárquicos. La 
remuneración directa, es decir, el salario, dentro de este enfoque, es proporcional al cargo 
ocupado, en tanto que la remuneración indirecta, es decir, los servicios y beneficios 
                                                                 
14 Chiavenato Idalberto, Administración de Recursos Humanos”, 2da Edición, Editorial MC Graw Hill, Colombia 1994, pág. 301-302. 
15 Idem. 
Propuesta de Reestructuración del Departamento de Recursos Humanos en “SEGUROS DEL PACIFICO, S.A.” 
 49 
sociales, por lo general es común para todos los empleados, independientemente del cargo 
ocupado. Algunas empresas han desarrollado planes diferentes de servicios y beneficios 
sociales para diferentes niveles de empleados: directores, gerentes, jefes y empleados de 
trabajos por mes, empleados de trabajo por horas, etc. 
 
 Los beneficios sociales son aquellas facilidades, conveniencias, ventajas y servicios 
que las empresas ofrecen a sus empleados, orientados a ahorrarles esfuerzos y 
preocupaciones. Pueden financiarse, parcial o totalmente por la empresa. No obstante, 
constituyen medios indispensables para el mantenimiento de la fuerza de trabajo dentro de 
un nivel satisfactorio de moral y productividad. 
 
Tipos de Beneficios sociales 
 
 Los planes de servicios y beneficios sociales a menudo están destinados a auxiliar al 
empleado en tres áreas de su vida: 
 
1- En el ejercicio del cargo (bonificaciones, seguro de vida, premios de producción, 
etc.) 
2- Fuera del cargo, pero dentro de la empresa (descanso, restaurante, bar, 
transporte). 
3- Fuera de la empresa, es decir, en la comunidad (recreación, actividades 
comunitarias, etc.) (Chiavenato, 1994) 
 
2.7 Higiene y Seguridad del trabajo (Subsistema de Mantenimiento) 
 
Desde el punto de vista de la administración de la administración de recursos humanos. 
La salud y la seguridad de los empleados constituye una de las principales bases para la 
preservación de la fuerza de trabajo adecuada.  
 
Propuesta de Reestructuración del Departamento de Recursos Humanos en “SEGUROS DEL PACIFICO, S.A.” 
 50 
 De manera  genérica, higiene y seguridad del trabajo constituyen dos actividades 
íntimamente relacionadas, orientadas a garantizar condiciones personales y materiales de 
trabajo capaces de mantener cierto nivel de salud de los empleados. 
 
Higiene del trabajo 
 
 La higiene del trabajo se refiere a un conjunto de normas y procedimientos tendientes a 
la protección de la integridad física y mental del trabajador, preservándolo de los riesgos de 
salud inherentes a las tareas del cargo y al ambiente físico donde se ejecutan. La higiene del 
trabajo ésta relacionada con el diagnóstico y la prevención de enfermedades ocupacionales 
a partir del estudio y el control de dos variables; el hombre y su ambiente de trabajo. 
 
 Un plan de higiene del trabajo por lo general cubre el siguiente contenido: 
 
1- Un plan organizado: involucra la prestación no sólo de servicios médicos, sino 
también de enfermería y de primeros auxilios; en tiempo total o parcial, según el 
tamaño de la empresa. 
2- Servicios médicos adecuados: abarcan dispensarios de emergencia y primeros 
auxilios, si es necesario. Estas facilidades deben incluir: 
 
a) Exámenes médicos de admisión; 
b) Cuidados relativos a lesiones personales, provocadas por incomodidades 
profesionales; 
c) Primeros auxilios; 
d) Eliminación y control de áreas insalubres; 
e) Registros médicos adecuados; 
f) Supervisión en cuanto a higiene y salud; 
g) Relaciones éticas y de cooperación con la familia del empleado enfermo; 
h) Utilización de hospitales de buena categoría; 
i) Exámenes médicos periódicos de revisión y chequeo. 
3- Prevención de riesgos para la salud, a saber: 
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a) Riesgos químicos (intoxicaciones, dermatosis industriales, etc.); 
b) Riesgos físicos (ruidos, temperaturas extremas, radiaciones ionizantes y no 
ionizantes, etc.); 
c) Riesgos biológicos (agentes biológicos, microorganismos patógenos, etc.) 
4- Servicios adicionales, como parte de la inversión empresarial sobre la salud del 
empleado y de la comunidad, incluyen: 
a) Programa informativo destinado a mejorar los hábitos de vida y explicar asuntos 
de higiene y de salud. Supervisores, médicos de empresas, enfermeros y demás 
especialistas, podrán dar informaciones en el curso de su trabajo regular; 
b) Programa regular de convenios o colaboración con entidades locales, para la 
prestación de servicios de radiografías, recreativos, conferencias, películas, etc. 
c) Verificaciones interdepartamentales –entre supervisores, médicos y ejecutivos -, 
sobre señales de desajuste que implican cambios de tipo de trabajo, de 
departamento o de horario; 
d)  Previsiones de cobertura financiera para casos esporádicos de prolongada 
ausencia del trabajo por enfermedad o accidente, por medio de planes de seguro 
de vida colectivo, o planes de seguro medico colectivo, incluyéndose entre los 
beneficios sociales concedidos por la empresa. De este modo,  aunque este 
alejado del servicio, el empleado recibe su salario normal, que se completa 
mediante este plan; 
e) extensión de beneficios médicos a empleados pensionados, incluidos planes de 
pensión o de jubilación. (Chiavenato, 1994) 
 
Seguridad del trabajo 
 
 La seguridad y la higiene del trabajo  son actividades ligadas que repercuten 
directamente sobre la continuidad de la producción y sobre la moral de los empleados. 
 
 La seguridad del trabajo es el conjunto de medidas técnicas, educacionales, médicas y 
psicológicas empleadas para prevenir accidentes, tendientes a eliminar las condiciones 
inseguras del ambiente, y a instruir o convencer a las personas acerca de la necesidad de 
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implantación de prácticas preventivas. Su empleo es indispensable para el desarrollo 
satisfactorio del trabajo. Cada vez es mayor el número de empresas que crean sus propios 
servicios de seguridad tienen la finalidad de establecer normas y procedimientos, poniendo 
en práctica los recursos posibles para conseguir la prevención de accidentes y controlando 
los resultados obtenidos. 
 
 Muchos servicios de seguridad no obtienen resultados, e inclusive fracasan, porque no 
están apoyados en directrices básicas bien delineadas y comprendidas por la dirección de la 
empresa o porque no fueron debidamente desarrollados en sus diversos aspectos. El 
programa debe ser establecido partiendo del principio de que la prevención de accidentes se 
alcanza mediante la aplicación de medidas de seguridad adecuadas y que sólo pueden ser 
bien aplicadas por medio de un trabajo en equipo. De manera estricta, la seguridad es una 
responsabilidad de línea y una función de staff. En otras palabras, cada jefe es responsable 
de los asuntos de seguridad de su área, aunque exista en la organización un organismo de 
seguridad para asesorar a todas las jefaturas con relación a este asunto. 
 
 Un plan de seguridad implica, necesariamente, los siguientes requisitos: 
 
a) La seguridad en sí es una responsabilidad de línea y una función sé staff frente a su 
especialización. 
b) Las condiciones de trabajo, el ramo de la actividad, el tamaño, la localización de la 
empresa, etc., determinan los medios materiales preventivos; 
c) La seguridad no debe limitarse sólo al área de producción. Las oficinas, los 
depósitos, etc., también ofrecen riesgos, cuyas implicaciones también afectan a la 
empresa; 
d) El problema de seguridad implica, necesariamente, la adaptación del hombre al 
trabajo (selección de personal), adaptación del trabajo al hombre (racionalismo del 
trabajo), más allá de los factores sociopsicológicos razón por la cual ciertas 
organizaciones vinculan la seguridad al órgano de recursos humanos; 
e) La seguridad del trabajo en ciertas organizaciones puede llegar a movilizar 
elementos para el entrenamiento y preparación de técnicos y operarios, control de 
Propuesta de Reestructuración del Departamento de Recursos Humanos en “SEGUROS DEL PACIFICO, S.A.” 
 53 
cumplimiento de normas de seguridad, simulación de accidentes, inspección 
periódica de los equipos de control de incendios, primeros auxilios, y la elección, 
adquisición y la distribución de una serie de elementos de vestuario de personal, en 
determinadas áreas de la organización. (Chiavenato, 1994) 
  
2.8 Orientación, Capacitación y Desarrollo (Subsistema de Desarrollo) 
 
Orientación 
 
La inducción y la orientación tienen por objeto proporcionar al nuevo empleado la 
información que necesita, a fin de trabajar con comodidad y eficacia en la organización. Por 
lo regular, la inducción y la orientación transmite tres tipos de información: 
 
1) información general sobre la rutina diaria del trabajo; 2) un repaso de la historia 
de la organización, su finalidad, operación y productos o servicios y de cómo el trabajo del 
empleado contribuye a satisfacer las necesidades de ella; y 3) una presentación detallada, 
quizá un folleto, de sus políticas, reglas de trabajo y presentación del personal.16 
 
La orientación a los empleados significa proporcionarles información básica sobre 
los antecedentes de la empresa, la información que necesitan para realizar sus actividades 
de manera satisfactoria. Esta información básica incluye cuestiones como la nómina de 
pago, la obtención de credenciales de identificación, cuáles son los horarios de trabajo y 
con quién trabajará el nuevo empleado. La orientación es en realidad un componente del 
proceso de socialización del nuevo empleado con la empresa, un proceso gradual que 
implica inculcar en todos los empleados las actitudes prevalentes, los criterios, valores y 
patrones de comportamiento que se esperan en la organización y sus departamentos. La 
orientación inicial del empleado, si se maneja correctamente, puede ayudar a reducir el 
nerviosismo del primer día de los nuevos empleados, así como el choque con la realidad 
                                                                 
16 Stoner A. F. James y Freeman Edward R., ¨ Administración”, Editorial Prentice Hall, México 1994, pág. 417. 
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que podrían experimentar. El choque con la realidad se refiere a la discrepancia entre lo que 
el nuevo empleado espera de su nuevo empleo y la realidad. 
 
 Los programas de orientación son desde introducciones breves, hasta programas 
largos y formales. En este último, los nuevos empleados por lo general obtienen un manual 
o material impreso que explica asuntos como los horarios de trabajo, las revisiones de 
desempeño, la obtención del pago de nómina y las vacaciones, así como un recorrido por 
las instalaciones. 17 
 
Capacitación 
 
Los programas de capacitación se proponen mantener y mejorar el desempeño 
actual en el trabajo, mientras que los programas de desarrollo buscan desarrollar las 
habilidades de los trabajos futuros.  
 
Tanto los administradores como los que no lo son pueden recibir ayuda de ambos 
tipos de programa, pero tiende a variar la combinación de experiencias. Quienes no son 
administradores tienen mayores probabilidades de ser capacitados en las habilidades 
técnicas requeridas en su trabajo actual; en cambio, los administradores con frecuencia 
reciben ayuda en la adquisición de las habilidades, en particular las conceptuales y las 
relaciones humanas, que necesitarán en su trabajo futuro.  
 
 La necesidad de capacitar a los empleados de nuevo ingreso o recientemente 
promovidos es evidente: ellos necesitan aprender nuevas habilidades, y como su motivación 
seguramente es alta, pueden familiarizarse con relativa facilidad con las habilidades y el 
comportamiento que se espera de ellos en su nuevo puesto. Por otra parte, capacitar a 
empleados expertos para hacer más eficaz su desempeño puede ser problemático. Sus 
necesidades de capacitación no siempre son fáciles de determinar y, cuando se logra 
                                                                 
17 Dessler Gary, “Administración de Personal”, 6ta Edición”, 6ta Edición, Editorial Prentice-Hall, México 1994, pág. 235.. 
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determinarlas, es posible que al individuo no le guste que le ordenen cambiar su forma de 
realizar el trabajo. 
 
 Existen cuatro procedimientos que los administradores pueden aplicar para 
determinar las necesidades de capacitación del personal de su empresa o subunidad: 
 
1- Evaluación del desempeño: el trabajo de cada empleado se mide a partir de 
estándares y objetivos del desempeño establecidos para su trabajo. 
2- Análisis de los requisitos del trabajo (o puesto): se examinan las habilidades o 
conocimientos específicos en la descripción apropiada del trabajo. Los 
empleados que carezcan de unas u otros serán candidatos para un programa de 
capacitación. 
3- Análisis organizacional: la eficacia de la organización y su éxito en la 
obtención de las metas se analizan para determinar dónde existen diferencias. 
4- Estudio de recursos humanos: a los administradores y a los que no lo son se les 
pide describir cuáles son los problemas que están teniendo en su trabajo y qué 
acciones, a su juicio, se necesitan para resolverlos. 
 
Una vez que han sido detectadas las necesidades de capacitación de una 
organización, corresponde al departamento de personal iniciar la actividad correspondiente 
de capacitación. Para ello cuenta con varios métodos. Los más comunes de ellos son los 
métodos de capacitación en el trabajo. Esos métodos incluyen la rotación de puesto, en la 
cual el empleado desempeña una serie de trabajos durante un periodo, aprendiendo así una 
amplia gama de capacitación; el internado, en el cual la capacitación en el trabajo se 
combina con instrucciones relacionadas con él que se imparte en el aula; y el aprendizaje, 
en que al empleado se le capacita bajo la guía de un compañero de trabajo muy hábil. 
  
La capacitación fuera del lugar de trabajo, trata de simular las condiciones reales del 
lugar de trabajo. Este tipo de capacitación incluye la capacitación vestibular, en el cual los 
empleados trabajan con equipo verdadero y en un ambiente realista, aunque en un local 
diferente de aquel en que desempeñarán sus labores. La finalidad es evitar las presiones en 
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el trabajo que podrían entorpecer el proceso de aprendizaje. En la capacitación con 
experiencia conductuales se utilizan algunos de los métodos aplicados en los centros de 
evaluación, de modo que el sujeto aprenda la conducta apropiada del trabajo mediante la 
representación de vales. La capacitación en el trabajo se centra en la enseñanza en el aula, 
con seminarios, conferencias y películas.18 
 
Desarrollo 
 
 Stoner y Freeman (1992). El desarrollo administrativo, tiene por objeto mejorar la 
eficacia global de los administradores en sus puestos actuales y prepararlos para tener 
mayor responsabilidad cuando los asciendan. Los programas de desarrollo administrativo 
han prevalecido en los últimos años ante las crecientes exigencias que se imponen a los 
administradores, y porque dejan que la experiencia únicamente los capacite es un proceso 
lento y poco confiable.  
 
 Las primeras actividades relacionadas con el desarrollo administrativo estaban 
centradas en el programa; es decir, un programa se diseñaba y aplicaba a los 
administradores sin importar sus diferencias en capacidad, experiencia y personalidad. De 
ahí que los programas de desarrollo administrativo se centren cada vez más en los 
administradores, adaptándose para que satisfagan las necesidades especiales del desarrollo 
de los administradores a quienes se destinan. Antes de escoger un programa, se efectúa un 
análisis de necesidades para determinar las necesidades y problemas del administrador o de 
un grupo de administradores. 
 
 Las técnicas de desarrollo administrativo tienden a adaptarse según el individuo, a 
relacionarse según el puesto de trabajo y a impartirse en un lugar de fácil acceso para todos. 
 
 Se conocen cuatro métodos formales de desarrollo en el lugar de trabajo: 
 
                                                                 
18 Stoner A. F. James y Freeman Edward R., ¨ Administración”, Editorial Prentice Hall, México 1994, pág. 417. 
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· La instrucción particular; o sea la capacitación proporcionada al subordinado por su 
superior inmediato, es sin duda la técnica más eficaz de desarrollo administrativo. 
Por desgracia, muchos administradores o no pueden o no están dispuestos a 
proporcionar esta asesoría a sus subordinados. Para que dé buenos resultados, la 
instrucción particular en el trabajo ha de impartirse con cierta flexibilidad; los 
subordinados no se desarrollarán, si no se les permiten resolver sus problemas por sí 
mismos. A menudo, los administradores se sienten obligados a decirles exactamente 
lo que deben hacer; con lo cual anulan la eficacia de la instrucción particular. 
Además, algunos se sienten amenazados ante la idea de darles este tipo de 
enseñanza a sus subordinados, pues temen crear un rival. En realidad, es el 
administrador quien tiene mucho que ganar con ella, puesto que frecuentemente no 
será promovido si no hay un sucesor que pueda tomar su lugar. 
· La rotación de puestos (trabajos) consiste en cambiar a los administradores de un 
puesto a otro, para que adquieran más experiencia y se familiaricen con los diversos 
aspectos de las operaciones de la empresa. 
· Los puestos de entrenamiento son un tercer método que sirve para capacitar a los 
administradores. A los capacitados se les dan puestos inmediatamente debajo de un 
administrador, a menudo con el título de “ayudantes”. Tales trabajo les brindan la 
oportunidad de trabajar con administradores destacados y de imitarlos; de otra 
manera, tendrían poco contacto con ellos. 
· Por último, la planeación de las actividades de trabajo dan a los capacitados 
importantes actividades para adquirir experiencia y habilidad. También se les puede 
pedir que encabecen un grupo especial de trabajo o que participen en una 
importante reunión de comité. Tales experiencias les ayudan a conocer mejor cómo 
opera la organización y también a mejorar sus habilidades de relaciones humanas.19 
 
 
 
 
                                                                 
19 Stoner A. F. James y Freeman Edward R., ¨ Administración”, Editorial Prentice Hall, México 1994, pág. 419-420. 
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IV. HIPOTESIS 
 
Actualmente el Departamento de Recursos Humanos en SEGUROS DEL 
PACIFICO S.A., no reúne los requerimientos para afrontar los retos y cambios que 
caracterizan el nuevo ambiente de las empresas aseguradoras, por lo tanto, a través de la 
reestructuración en la integración de estrategias y el desarrollo de los procesos de Recursos 
Humanos será esencial para el éxito de la organización, ya que permitirá tener un mejor 
monitoreo del cumplimiento de las metas y objetivos de la empresa y podrá facilitar a 
tiempo debilidades en aquellas áreas de oportunidad. 
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V. DISEÑO METODOLOGICO 
 
TIPO DE ESTUDIO 
 
La investigación que se desarrolló, estuvo estructurada en primer lugar con un tipo 
de estudio exploratorio, con el fin de aclarar conceptos nuevos, saber más sobre el tema 
objeto de estudio y de guía para orientar más hacia donde tendría que estar dirigida la 
investigación. El estudio exploratorio se basó principalmente sobre los recursos humanos, 
del cual se abordó a detalle el proceso de recursos humanos (reclutamiento, selección, 
inducción, capacitación y evaluación del desempeño) en base a tres premisas importantes 
que son el quién, el qué y él cuándo en cada una de las etapas del proceso de recursos 
humanos. Así mismo sobre información referente a los Seguros (documentación sobre los 
antecedentes de la empresa, estructura organizativa, perfil del personal que desempeña el 
cargo del Departamento de Recursos Humanos).  
 
En la parte del estudio descriptivo, se evaluaron las ventajas y desventajas que 
presenta el departamento de recursos humanos, a través de la observación directa en la 
empresa y de las entrevistas con el personal de recursos humanos. Por otra parte evaluando 
los problemas y tomando como referencia las ventajas y desventajas, se realizará una 
adaptación con la teoría para reestructurar un departamento de recursos humanos de forma 
optima. 
 
 Concluimos con el estudio de tipo explicativo, ya que teniendo como referencia la 
información proveniente de las fuentes teóricas (estudio exploratorio), de la observación y 
entrevistas al personal de recursos humanos (estudio descriptivo); se podrá realizar una 
explicación del fenómeno ocurrido, con el fin de poder realizar estrategias encaminadas a 
implementar al departamento de recursos humanos y evaluar su factibilidad. 
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACIÓN 
 
 La metodología de la presente investigación se realizó a través del método 
científico, el cual es un procedimiento riguroso que requiere de pasos, entre ellos será la 
observación directa del fenómeno que se va estudiar, conociendo el problema y hablando 
con el personal del departamento de recursos humanos y personas expertas sobre el tema.  
 
 Posteriormente el estudio se encamina a la inducción, partimos de premisas 
verdaderas, a través de un marco de referencia específicamente en el área de los recursos 
humanos. Paso seguido el estudio es deductivo, ya que de aquellas premisas verdaderas, 
explicaremos premisas particulares; esto quiere decir que de la observación del problema y 
las entrevistas se realizara una evaluación de las ventajas y desventajas del departamento de 
recursos humanos, para que con la teoría se realice una fusión y de esta manera poder 
reestructurar el departamento de recursos humanos.    
 
 Por último, será analítico, pues después de haber diseñado la propuesta de 
reestructuración, se realizó una evaluación de la misma, mediante la opinión del 
departamento de Recursos Humanos de SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., analizando las 
ventajas y desventajas para poder perfeccionarlo. 
 
FUENTES Y TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS 
 
 Las fuentes secundarias, requeridas para el desarrollo del trabajo monográfico, 
fueron provenientes de libros especializados en la materia de recursos humanos o 
administración del personal, así mismo información de documentos de las empresas para 
poder tener como referencia los antecedentes de la empresa, antecedentes del problema y 
estructura organizativa de la empresa.  
 
Por otro lado como fuentes primarias utilizamos, principalmente de la observación 
directa de los hechos, identificando los principales problemas que presenta el Departamento 
de Recursos Humanos. Así mismo, se realizó una entrevista al Departamento de Recursos 
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Humanos, con el fin de identificar los problemas existentes y evaluar sus ventajas y 
desventajas. (Ver Anexo 1, Cuestionario para aplicar al Gerente del Departamento de 
Recursos Humanos). 
 
TRATAMIENTO DE LA INFORMACIÓN 
  
El tratamiento de la información será puramente analítico ya que el tipo de estudio 
que se va a realizar es cualitativo y no cuantitativo y solo se requiere de información 
proveniente de documentos de la empresa y de marcos de referencia provenientes de 
bibliografía sobre los recursos humanos. 
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VI. RESULTADOS 
 
1- Investigación Documental 
 
Antecedentes de la Empresa 
 
Compañía de SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., nace en 1986 como parte del grupo 
Financiero PACIFIC, el primer consorcio de empresas que se estableció geográficamente 
en toda la región centroamericana y Panamá. El grupo está conformado por diversas 
empresas, debidamente aprobadas por las autoridades monetarias de cada uno de los países 
en los que operan, entre las cuales sobresalen; Bancos Comerciales y Compañías 
Financieras, Emisores de Tarjetas de Crédito, Compañías de Seguros, Administradores de 
Fondos de Pensiones e Inversiones, Casas de Bolsa y Casas de Cambio. Desde entonces la 
Compañía de SEGURO DEL PACIFICO ha logrado colocarse en el tercer lugar al nivel de 
las Empresas privadas de Seguros en Nicaragua. 
 
Actualmente el grupo genera más de 2,500 empleos directos y administra activos 
superiores a los US$1,000 millones de dólares. Adicionalmente, el grupo ofrece servicios 
bursátiles y bancarios con operaciones en Miami, New York y San Francisco en los Estados 
Unidos. 
 
Así mismo, el grupo ha logrado expandir sus actividades no sólo a nivel de una mayor 
cantidad de productos y servicios financieros ofrecidos, sino también en cuanto a un mayor 
alcance geográfico, que abarca; Estados Unidos (Miami, San Francisco y New York), 
Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua, Costa Rica, Perú y su representación en 
Panamá a través de BANEXPO, S.A. La presencia del Grupo en la región Latinoamericana 
se ha expandido paralelamente al crecimiento de los mercados financieros de la región. 
 
La estrategia de promover un excelente servicio al cliente, aunada a la continua 
expansión geográfica y al compromiso del Grupo de mantener la vanguardia tecnológica, le 
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han permitido al Grupo, generar y obtener una ventaja competitiva de diferenciación en el 
mundo financiero de la región. 
 
El Grupo Financiero PACIFIC, ha logrado de esta manera satisfacer las necesidades de 
sus clientes, brindándoles a la vez, el apoyo que necesitan para enfrentar un mundo 
moderno globalizado, el cual se caracteriza por la alta competencia y un mayor flujo de 
bienes y de capitales. 
 
  Estructura Organizativa 
 
· Gerente General     1 
· Vice Gerencia General   1 
· Gerencia Técnica    23 
· Gerencia Administrativa Financiera 11 
· Informática    1 
· Auditoría     1 
· Servicios Generales   5 
· Recursos Humanos   1 
TOTAL     44 
 
(Ver Anexo 2, Estructura Organizativa de SEGUROS DEL PACIFICO, S.A.) 
 
2- Investigación Exploratoria 
 
Entrevista (Responsable del Departamento de Recursos Humanos) 
 
Se aplicó a la responsable del departamento de Recursos Humanos, una entrevista 
exploratoria, abordando los aspectos de las principales técnicas de los Recursos Humanos 
aplicadas a las personas, que son; reclutamiento, selección, capacitación, evaluación del 
desempeño, desarrollo, a partir de tres premisas de suma importancia: el quién, el qué y el 
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cuándo. (Ver Anexo 1, Cuestionario para aplicar al Gerente del Departamento de Recursos 
Humanos) 
 
 Las respuestas a dicha entrevista fueron las siguientes: 
 
· SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., está conformada por el Gerente General y una 
Vice-Gerencia General, así mismo, esta conformada por la Gerencia Técnica que 
está subdividida en; seguros patrimoniales, seguros patrimoniales de vida, reclamos, 
fianzas, reaseguro y automóviles. La Gerencia Administrativa Financiera está a 
cargo de un Contralor, el que a su vez tiene bajo su responsabilidad a un; asistente, 
contador (asistentes de contabilidad), a una cajera y un jefe de cobranzas (auxiliares 
de cobranza). Otros departamentos son los de informática, auditoría, departamento 
de Recursos Humanos y los Servicios Generales que tiene a su cargo a; conserjes y 
recepcionista. 
· El departamento no está estructurado de manera formal, puesto que el Departamento 
de Recursos Humanos tiene como función aspectos fundamentales como son la 
nómina, vacaciones, control de las horas de entrada y salida y del control y 
monitoreo del reglamento interno de la empresa. Así mismo, desde que la empresa 
empieza a funcionar las operaciones del departamento de recursos humanos las 
realizaba el departamento administrativo-financiero, con el paso del tiempo la 
empresa ha ido creciendo y se trató de descentralizar estas funciones para que 
hubiera un departamento exclusivo de recursos humanos, sin embargo éste, como se 
ha indicado, no cumple con todo los requerimientos necesarios. 
· La función del departamento de Recursos Humanos actúa más como un órgano de 
staff que de línea, surge como asesor de los gerentes de línea, cumpliendo 
únicamente con actividades claves o especificas, y no con todo el proceso de 
Recursos Humanos (reclutamiento, selección, inducción, capacitación, desarrollo y 
evaluación del desempeño), este departamento debería de cumplir sus funciones de 
línea, para dirigir las actividades dentro de su departamento de personal. 
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· Las Políticas del Departamento de Recursos son políticas internas generalmente 
estructuradas e impuestas por la Gerencia General y llevadas a cabo por el 
departamento Administrativo Financiero. Las políticas específicas del departamento 
de recursos humanos, en cuanto al reglamento interno son: control del uso del 
uniforme del personal que labora, control de las entradas y salidas en su hora 
respectiva; sin embargo, no existen políticas de reclutamiento, selección y de 
salarios. 
· Las dificultades principales que enfrenta el departamento de recursos humanos, son 
que no cumple con todo el proceso formal de recursos humanos, pues actúa más 
como un órgano de staff y no de línea, quien está a cargo de las funciones 
principales del departamento de recursos humanos es el departamento 
administrativo financiero, el cual debería de descentralizar estas tareas para que las 
lleve a cabo formalmente el departamento de Recursos Humanos y funcionar como 
un departamento de línea. 
· No hay un proceso formal de reclutamiento, pero debería de haber un proceso 
interno y otro externo. El interno se realiza a través de la promoción (plan de 
carreras), mediante la evaluación de su desempeño e identifican qué es el más apto 
por su experiencia, aptitudes y actitudes. El procedimiento externo se realiza a 
través de una entrevista, evaluando su perfil para desempeñar el cargo. Así mismo 
existen empresas, como Selección Empresarial, que se encargan de seleccionar a 
candidatos con perfil relacionado al cargo, posteriormente el departamento de 
recursos humanos evalúa a los diferentes candidatos para seleccionar al más apto 
para el puesto. 
· El proceso de selección en la empresa es a través de solicitudes de trabajo, 
currículos, entrevistas y cartas de recomendación, para examinar y evaluar a los 
candidatos que ocuparán una plaza determinada. En la mayoría de los casos la 
selección la realiza el departamento administrativo financiero y no el departamento 
de recursos humanos, ya que la selección de candidatos es preferencial a 
determinada persona y no se les da oportunidad a otras que tal vez sean las más 
aptas para el cargo. 
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· El proceso de entrevista está orientada a la función del cargo, su función principal 
es evaluar al candidato que ocupará determinada plaza, algunos factores que se 
evalúan son;  iniciativa, agresividad, equilibrio, adaptabilidad a situaciones nuevas, 
tacto, capacidad para relacionarse con otras personas y otras cualidades similares. 
· En SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., y por lo general en Nicaragua no se realizan 
pruebas de conocimientos, tales como; pruebas psicométricas (comportamiento de 
las personas), pruebas de personalidad (carácter de las personas), pruebas de 
selección. Estas pruebas las realizan principalmente empresas transnacionales y 
franquicias. 
· Sí se les da inducción, pero no la adecuada.  La información que se les da, es sobre 
la rutina de su trabajo y de las personas que van a laborar con él, de aspectos de la 
empresa como sus antecedentes, su finalidad, su operación, productos y servicios 
que ofrece, así mismo de las políticas impuestas por la empresa (Gerencia General), 
del reglamento interno al que se debe sujetar y de la presentación del personal. Hay 
que destacar que la empresa debería de contar con un manual de organización y de 
procedimientos como medio de comunicación y coordinación, que permita registrar 
y transmitir en forma ordenada y sistemática información de la empresa. 
· La Empresa no realiza evaluaciones del desempeño formal, ya que evalúa solamente 
las metas y objetivos en sí de la Empresa en general, pero no a cada uno de los 
individuos que llegan a cumplir esas metas. 
· No hay un modelo de evaluación del desempeño formal para evaluar a los 
empleados de cada nivel. 
· La persona encargada de evaluar el desempeño global, muchas veces es alguien 
externo a la empresa, quien evalúa las metas y objetivos globales de ésta. 
· Lo que se evalúa es la rentabilidad de la empresa a través de auditorías, la 
competitividad del mercado por medio de estudios de mercado para ver como esta 
respecto a su competencia; el impacto en el mercado, de los clientes que se tiene, ya 
que éstos se deben evaluar si son rentables o no. 
· Las evaluaciones se realizan una vez al año. (Rentabilidad de la Empresa) 
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· Dentro de los objetivos que deberían alcanzar en la evaluación del desempeño está 
en obtener una constante retroalimentación, motivación,  e identificar fortalezas y 
debilidades del evaluado, con el fin de establecer las medidas correctivas necesarias 
para mejorar el rendimiento en aquellas áreas de oportunidad. 
· No existe una retroalimentación constate, como debería de ser a través de reuniones 
semanales o de juntas formales, con el fin de estar en una constante 
retroalimentación con los empleados; brindándole apoyo al personal con debilidades 
mediante capacitación o a las personas con fortalezas a motivarla con una 
transferencia de puesto o un incentivo. 
· No hay una política coherente de salarios que tome como base el perfil del 
individuo y el cargo, muchas de las veces la compensación se basa por preferencias 
o favoritismos. 
· No hay elementos motivacionales para los empleados formales, existe bonos a 
determinadas personas, su trabajo radica en la venta de seguros y su salario 
dependerá de su margen de ventas, pero a los empleados de planta no se les da de 
acuerdo a su desempeño, ningún tipo de incentivo. 
· La empresa no da la capacitación adecuada a los empleados para mejorar su 
desempeño, por lo que debería de tener como política un plan de capacitación para 
todo aquel empleado que desee fortalecer sus conocimientos o que presenta 
debilidades. 
 
3- Identificación de Desventajas y Ventajas en el departamento actual de recursos 
humanos. 
 
Desventajas 
 
· La persona encargada del departamento de recursos humanos no cuenta con los 
requerimientos que se exigen en el perfil del puesto. 
· El departamento de recursos humanos no cuenta con la estructura organizacional 
adecuada. 
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· El departamento de recursos humanos, actúa más como un órgano de staff que 
de línea, aunque en la estructura organizativa este formalmente como un 
departamento. Así mismo, las funciones más importantes las desempeña el 
departamento administrativo-financiero. 
· No existe una política de salarios, por lo tanto no hay equidad e igualdad en los 
sueldos y éstos son, la mayoría de las veces, preferenciales. 
· No hay procesos bien definidos de trabajo. 
· No hay una adecuada planeación y desarrollo de recursos humanos. 
· No se evalúa el desempeño, tampoco hay un modelo formal de evaluación del 
desempeño para cada nivel que identifique fortalezas y debilidades, con el fin de 
establecer medidas correctivas necesarias en aquellas áreas de oportunidad. 
· No hay un manual administrativo-organizativo como medio de comunicación y 
coordinación entre todos los departamentos, que permita registrar y transmitir en 
forma ordenada y sistemática información de la organización.  
· No hay un manual de procedimientos que contengan la descripción de las 
actividades que deben seguirse en la realización de las funciones de una unidad 
administrativa, o de dos o más de ellas. 
· No hay políticas formales de reclutamiento y selección del empleado, ya que 
algunas veces la contratación es a través de preferencias y no de una persona 
calificada que sea la apta para el puesto. 
· No hay un sistema formal de capacitación para los empleados con el fin de 
mejorar aquellas debilidades, o de una retroalimentación constante. 
· Así mismo, no se cuenta con una retroalimentación constante entre los 
empleados y su jefe inmediato para mejorar el desempeño. 
· No hay un sistema de bonificación o de incentivo a los empleados con el fin de 
motivarlos, dependiendo de su desempeño. (Ver anexo 3, Diagrama Causa-
Efecto que presenta un funcionamiento inadecuado del departamento actual de 
Recursos Humanos) 
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Ventajas 
 
· El departamento de recursos humanos esta definido en el organigrama. 
· El departamento tiene dependencia directa con la Gerencia General. 
 
4- Propuesta de un plan de mejoras para reestructurar el departamento de recursos 
humanos. 
 
4.1 Reestructuración de la estructura organizativa del departamento de recursos 
humanos. 
 
El departamento de recursos humanos debe de estar conformada por los siguientes 
niveles jerárquicos (vertical; de arriba hacia abajo) y con una función de línea, el cual su 
jefe inmediato correspondería a la Gerencia General. (Ver Anexo 4, reestructuración del 
departamento de Recursos Humanos, Organigrama actualizado) 
 
El departamento debe dividirse en lo siguiente: 
 
· Gerencia de Recursos Humanos    1 
· Jefatura de capacitación      1 
· Jefatura de personal     1 
· Jefatura de reclutamiento y selección de personal 1 
 
4.2 Funciones que debe desempeñar el Gerente del departamento de recursos humanos. 
Objetivo del cargo 
 
Planear, coordinar y dirigir los servicios administrativos y los programas de 
capacitación, bienestar y desarrollo de personal, como gestión de apoyo a todas las labores 
operativas y comerciales de la Compañía. 
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Funciones generales: 
 
 
1. Coordinar y prestar excelente atención a los clientes internos y externos. 
2. Responder ante la Gerencia General y la Junta Directiva por el cumplimiento de las 
políticas, normas y presupuesto determinados para la Gerencia Administrativa y de 
Recursos Humanos. 
3. Presentar ante la Gerencia General y el Comité Ejecutivo los informes, proyectos y 
resultados de la Gerencia Administrativa y de Recursos Humanos. 
4. Orientar todas las estrategias, programas y proyectos de la Gerencia Administrativa y 
de Recursos Humanos hacia el logro de los objetivos de la empresa. 
5. Transmitir y cumplir las políticas y los procedimientos establecidos por la Compañía 
para la realización de los diferentes procesos a su cargo. 
6. Responder por la veracidad y confidencialidad de la información manejada y por la 
disponibilidad oportuna de la misma. 
7. Buscar la mejor relación costo/beneficio en el desarrollo de los diferentes procesos de la 
Compañía. 
8. Proyectar esquemas funcionales que optimicen y garanticen la inversión de la 
Compañía. 
9. Realizar las demás funciones inherentes al cargo que le sean asignadas por su superior 
inmediato. 
 
Funciones específicas: 
 
1. Planear, dirigir y coordinar la administración de los recursos humanos diseñando e 
implementando estrategias tendientes a mejorar el clima organizacional y por ende el 
bienestar de los trabajadores de la empresa. 
2. Planear, dirigir y coordinar la prestación de los servicios administrativos que den 
óptimo soporte a las diferentes áreas, para la realización de sus actividades combinando 
óptima calidad y oportunidad. 
3. Orientar, coordinar y apoyar la gestión a desarrollar en la Dirección Administrativa y en 
el área de Recursos Humanos. 
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4.3 Funciones que debe desempeñar el departamento de Jefatura de Capacitación. 
 
Funciones: 
 
1. Adquirir mayores competencias en las funciones productivas. 
2. Medir la situación real de la empresa contra la situación deseada, a través del análisis 
del perfil del candidato o la evaluación del desempeño. 
3. Elaborar cuentas especificas para eventos de capacitación. 
4. Elaboración de programas de capacitación a través de lo siguiente: 
 
a) La esfera del trabajo al cual está dirigido y la categoría dentro de la misma. 
b) Los antecedentes de los capacitandos: diagnóstico de su situación actual, 
conocimientos previos, nivel escolar que poseen.  
c) El tiempo y la época disponibles. 
d) Estrategia educativa adecuada al personal a capacitar. 
e) Requerimientos organizacionales y legales. 
 
5. Propiciar el establecimiento del incremento mínimo necesario en la productividad para 
recuperar el monto de la capacitación. 
6. Seleccionar a los empleados como posibles candidatos, a través de un análisis de 
puestos y evaluación del desempeño. 
7. Facilitar el cambio en los comportamientos, mediante los recursos y procedimientos 
didácticos adecuados. 
8. Evaluar los resultados de la capacitación, incluyendo el análisis de beneficio/costo. 
 
4.4 Funciones que debe desempeñar la jefatura de personal. 
 
1. Proporcionar información sistematizada para determinar el valor relativo de los puestos. 
2. Fijar bases para la administración de sueldos y salarios. 
3. Establecer una estructura de salarios, comparables con las que existen en el mercado de 
trabajo. 
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4. Controlar todos aquellos costos relativos al personal. 
5. Realizar la revisión periódica de salarios. 
6. Establecer principios y políticas claras y precisas para otorgar una paga justa y 
equitativa al personal. 
7. Diseñar e implementar el reglamento interno del personal que contenga las 
disposiciones generales que obligan a los trabajadores a normar el desarrollo de los 
trabajos dentro de la organización. 
8. Diseñar, implementar, monitorear y promover la evaluación del desempeño; a)para 
detectar fortalezas y debilidades de los Gerentes y trabajadores con el objeto de 
implementar un plan de mejora; además del mejoramiento de las relaciones humanas 
entre superiores y subordinados, b)auto perfeccionamiento del empleado, c)estimación 
del potencial de desarrollo de los empleados, d)retroalimentación, e)desarrollo y f) otras 
decisiones de personal; tales como renovación de contrato y despido. 
 
4.5 Funciones que debe desempeñar la Jefatura de reclutamiento y selección 
 
1. Elevar el rendimiento del proceso de reclutamiento, aumentando tanto la proporción de 
candidatos/candidatas preescogidos para la selección, como la de candidatos/candidatas. 
2. Disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento. 
3. Reducir los costos operacionales de reclutamiento, mediante la economía en la 
aplicación de técnicas. 
4. Dar a conocer la existencia de la vacante a los empleados e invitarlos a difundir este 
hecho entre sus parientes, amigos y conocidos. 
5. Realizar las técnicas de selección a través de un análisis de cargo, análisis de solicitud 
del empleado, análisis del cargo en el mercado y posteriormente la entrevista. 
 
4.6 Plan de mejoras para reestructurar el departamento de recursos humanos. 
 
Después de haber identificado los problemas principales que presenta el Departamento 
de Recursos Humanos, a través del análisis de las Desventajas presentadas en el mismo y 
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relacionándolas con el Diagrama Causa-Efecto, se propuso un plan de mejoras, que 
presenta las condiciones que requiere el departamento para su funcionamiento adecuado. 
 
Mejora: Reestructuración del departamento de Recursos Humanos a nivel organizacional, 
teniendo, a nivel gerencial, la Gerencia de Recursos Humanos; y de subalternos, a una 
Jefatura de Capacitación, Jefatura de Personal y Jefatura de Reclutamiento y Selección del 
Personal. 
 
Gerencia de Recursos Humanos 
 
Mejora: Contratación de un Gerente de Recursos Humanos que cumpla con el perfil del 
alto desempeño que se requiere para este puesto, con el fin de que delegue decisiones, 
Monitoree las actividades desempeñadas por sus subalternos, para que el departamento de 
Recursos Humanos cumpla con ambas funciones de línea y de Staff y descentralice esas 
funciones del departamento Administrativo-financiero. 
Personal Involucrado: Gerencia General y Gerencia del departamento de Recursos 
Humanos, con el equipo de: Jefatura de Capacitación, del Personal y Selección y 
Reclutamiento. 
Costos incurridos: Los costos incurridos es el salario a nivel Gerencial del Departamento 
de Recursos Humanos oscila entre los US$1,000 a US$1,200 dólares. (Ver Anexo 5, 
Proceso de Recursos Humanos que debe desempeñar la Gerencia General en SEGUROS 
DEL PACIFICO, S.A.) 
 
 Jefatura de Capacitación 
 
Mejora: Contratar a una persona encargada de la Jefatura de Capacitación para apoyar a la 
Gerencia de Recursos Humanos, Directivos y Supervisores en: 
 
a) Sistematizar, clasificar y dar forma explícita para llegar a un perfil del alto 
desempeño. 
b) Establecer programas de capacitación con base en las necesidades. 
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c) Facilitar el cambio en los comportamientos, mediante los recursos y 
procedimientos didácticos adecuados. 
d) Evaluar los resultados de la capacitación, incluyendo el análisis de 
beneficio/costo. 
e) Para la creación, implementacion y funcionamiento requiere de personas con 
talentos y capacidades y voluntad para inducir innovaciones. 
  
Personal involucrado: Gerencia General de Recursos Humanos y Gerente General. 
Costos incurridos: El salario de la plaza a nivel de Jefatura oscila entre los US$600 a 
US$800 dólares. 
 
Mejora: Desarrollar mecanismos e instrumentos que midan y evalúen el clima 
organizacional de la empresa. Los mecanismos e instrumentos se podrán realizar a través de 
la construcción de un perfil (incluyendo la misión y los estándares), con el fin de contribuir 
a la competitividad. Así mismo, se podría ocupar como instrumento para evaluar el 
desempeño mediante modelos formales. Estos mecanismos permitirán tener un grado de 
aproximación de la situación real o actual comparada con la deseada. El fin es identificar a 
los empleados que necesitan capacitación, que tipo de capacitación y el impacto después de 
impartir la capacitación. 
Personal involucrado: La persona encargada en evaluar, será un asesor experto con la 
aprobación de jefatura de capacitación. La toma de decisiones la realizará la jefatura de 
capacitación en coordinación con la Gerencia del departamento de Recursos Humanos. 
Costos incurridos: Los costos incurridos en desarrollar el instrumento dependerán el nivel 
de herramienta que se utilizará como sistema de evaluación. 
 
Mejora: Realizar planes de trabajo que fijen un presupuesto para el evento de capacitación, 
con el fin de evaluar más adecuadamente. Así mismo, propiciar el establecimiento del 
incremento mínimo necesario en la productividad para recuperar los costos en el monto de 
capacitación. Estos planes tendrán éxito con negociaciones con la Alta Gerencia de 
SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., para que se invierta más en capacitación, considerando 
que ésta no es un gasto, sino una inversión. 
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Personal involucrado: Jefatura de Capacitación en coordinación con la Gerencia de 
Recursos Humanos. 
Costos Incurridos: No incurren en ningún costo, ya que quien elabora el presupuesto, es la 
jefatura de capacitación. 
 
Mejora: Elaborar programas y materiales adecuados al puesto en que están dirigidos a 
través de un diagnóstico de los antecedentes de las personas elegidas para ser capacitadas, 
con el fin de que el individuo que recibirá la capacitación lo aproveche y habrán resultados 
de productividad/calidad en la empresa. 
Personal involucrado: Jefatura de Capacitación en coordinación con la Gerencia de 
Recursos Humanos. 
Costos Incurridos: Dependerán del tipo de capacitación que se necesite; ya sea talleres o 
seminarios (relaciones humanas, servicio al cliente, contabilidad, finanzas, etc.) y de las 
personas que se les impartirá (universidades). 
 
Mejora: Establecer mecanismos de controles con el fin de identificar si se lograron o no las 
misiones marcadas, es decir, si se resolvió el  problema detectado 
Personal Involucrado: Jefatura de Capacitación en coordinación con la Gerencia del 
Departamento de Recursos Humanos. (Ver Anexo 6, Proceso de Capacitación). 
 
Jefatura de Personal 
 
Mejora: Contratar a una persona que desempeñe las funciones de la Jefatura de Personal 
con un perfil de alto desempeño, con el fin de que cumpla las siguientes funciones: 
 
a) Desarrolle, implemente y monitoree el reglamento interno, a través de un 
manual de procedimientos, ya que las organizaciones son complejas en sus 
estructuras, volumen de operaciones, recursos que se le asignan, con el fin de 
contar con una comunicación, coordinación, dirección y evaluación 
administrativa eficientes. 
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b) Desarrolle y de a conocer el manual de organización de SEGUROS DEL 
PACIFICO, S.A., con el fin de que se conozca mejor sobre la empresa. 
c) Desarrolle e implemente el manual de procedimientos para que todo el personal 
conozca bien sus funciones y el reglamento a que se debe regir. 
d) Desarrolle e implemente evaluaciones del desempeño del personal, tanto global, 
como el desempeño de cada una de las personas que labora en cada uno de los 
departamentos. 
 
Personal involucrado: Gerencia General de Recursos Humanos y Gerente General. 
Costos incurridos: El salario de la plaza a de nivel Jefatura oscila entre los US$600 a 
US$800 dólares. 
 
Mejora: Elaborar un manual de administración organizacional como medio de 
comunicación y coordinación que permita registrar y transmitir en forma ordenada y 
sistemática, información de SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., (antecedentes, legislación, 
estructura organizativa, objetivos, políticas, sistemas, procedimientos, etcétera), así como 
sus instrucciones respectivas y lineamientos que se consideren necesarios para el mejor 
desempeño de las tareas para el desarrollo de este manual. Para desarrollarlo deberá 
contratarse un asesor especialista en la materia en su fase de diseño, implementación y 
actualización, ya que éste tipo de documentos requiere de mucha precisión y de no generar 
confusión a las personas que consulte este tipo de documentos. El manual de 
administración debe tener los siguientes requisitos: 
 
a) Presentar una visión de conjunto de la organización (individual, grupal o 
sectorial). 
b) Precisar las funciones asignadas a cada unidad administrativa, para definir 
responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones. 
c) Coadyuvar a la correcta realización de las labores encomendadas al personal y 
propiciar la uniformidad del trabajo. 
d) Ahorrar tiempo y esfuerzo en la realización del trabajo, evitando la repetición de 
instrucciones y directrices. 
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e) Agilizar el estudio de la organización. 
f) Facilitar el reclutamiento, selección e integración del personal. 
g) Sistematizar la iniciativa, aprobación, publicación y aplicación de las 
modificaciones necesarias en la organización. 
h) Determinar la responsabilidad de cada unidad y responsabilidad de los distintos 
niveles jerárquicos que la componen.  
i) Promover el aprovechamiento racional de los recursos humanos, materiales, 
financieros y tecnológicos disponibles. 
j) Funcionar como medio de relación y coordinación con otras organizaciones. 
  
Personal involucrado: Asesor que desarrolla el manual y quien le dará el visto bueno es la 
Jefatura de Personal. 
Costos Incurridos: Los costos en la elaboración del manual de organización, dependerán 
del tiempo en que éste se  elabore y de la empresa consultora que lo realice. (Ver Anexo 7, 
Partes que conforman un modelo de manual de Administración) 
 
Mejora:  Elaborar un manual de procedimientos con el fin de registrar y que transmitan, sin 
distorsiones, la información básica referente al funcionamiento de las unidades 
administrativas; además de facilitar la actuación de los elementos humanos que colaboren 
en la obtención de los objetivos y el desarrollo de las funciones. Deberá contratarse a un 
consultor especialista en la elaboración de manuales de procedimientos en su fase de 
diseño, implementacion y actualización. El manual de procedimientos debe de cumplir con 
los siguientes requisitos: 
 
a) Mantener en forma ordenada, secuencial y detallada las operaciones a cargo de 
SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., los puestos o unidades administrativas que 
intervienen, precisando su participación en dichas operaciones y los formatos a 
utilizar para la realización de las actividades institucionales agregadas en 
procedimientos. 
b) Uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su 
alteración arbitraria. 
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c) Delimitar en forma más sencilla las responsabilidades por fallas o errores. 
d) Facilitar las labores de auditoria, la evaluación del control interno y su 
vigilancia. 
e) Delimitar en la coordinación del trabajo y evitar duplicaciones. 
f) Tener una base para el análisis posterior del trabajo y el mejoramiento de los 
sistemas, procedimientos y métodos.  
 
Personal involucrado: Asesor que desarrolla el manual y quien le dará el visto bueno es la 
Jefatura de Personal. 
Costos Incurridos: Los costos en la elaboración del manual de procedimientos dependerán 
del tiempo en que éste se elabore y de la empresa consultora que lo realice. (Ver Anexo 8, 
Partes que conforman un modelo de manual de Procedimientos) 
 
Mejora: Contratar a un asesor para que desarrolle, implemente (una vez al año) y 
perfeccione un modelo de evaluación del desempeño en los diferentes niveles organizativos 
de SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., con el fin de: a)para detectar fortalezas y debilidades 
de los Gerentes y de los empleados con el objeto de implementar un plan de mejora; 
además del mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinados, 
b)auto perfeccionamiento del empleado, c)estimación del potencial de desarrollo de los 
empleados, d)retroalimentación, e)desarrollo y f) otras decisiones de personal, tales como 
renovación de contrato y despido. Así mismo, los factores que se deban evaluar sean los 
siguientes: 
 
· Coordinación 
· Tareas y metas 
· Responsabilidad 
· Capacidad de resolver problemas 
· Metas y objetivos 
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Personal involucrado: Asesor que desarrolla el modelo de evaluación del desempeño y lo 
implemente, quien le dará el visto bueno es la Jefatura de Personal. 
Costos Incurridos: Los costos en la elaboración del modelo de evaluación del desempeño 
dependerán del tiempo en que éste se  elabore y de la empresa consultora que lo realice. 
(Ver Anexo 9, Modelos de Evaluación del Desempeño que más se pueden adecuar a 
SEGUROS DEL PACIFICO, S.A.) 
 
Mejora: Desarrollar un análisis tradicional de puestos, que sirvan de base para un sistema 
de remuneración en SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., inclusive para asesorar el desarrollo 
de una nueva estructura de salarios que defina las correlaciones entre los cargos sobre una 
base consistente y sistemática, el análisis de puesto tiene como función lo siguiente: 
 
a) Reclutar a miembros potenciales. 
b) Establecer requisitos a satisfacer por los candidatos para ocupar un puesto. 
c) Seleccionar mejor al ocupante de un puesto. 
d) Detectar necesidades de capacitación y desarrollo. 
e) Establecer planes de carrera. 
f) Definir remuneración de cada puesto en relación con los demás. 
g) Establecer las bases para evaluar el rendimiento o desempeño del ocupante del 
puesto. 
h) Eliminar duplicidades en el trabajo. 
i) Coordinar las tareas de los diversos puestos. 
j) Evitar riesgos de trabajo. 
k) Establecer sistemas de incentivos de productividad. 
l) Determinar montos de fianzas y seguros. 
m) Establecer tipos de supervisión necesaria. 
n) Base para efectuar auditorías integrales. 
 
Personal Involucrado: Jefaturas de Recursos Humanos en coordinación con la Gerencia del 
mismo departamento. 
Costos Incurridos: No hay costos incurridos, ya que lo elabora la Jefatura de Personal. 
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Mejora: Desarrollar programas de beneficios sociales e higiene y seguridad en SEGUROS 
DEL PACIFICO, S.A., con el fin que los trabajadores se les otorgue aquellas facilidades, 
conveniencias, ventajas y servicios que las empresas ofrecen a sus empleados, orientados a 
ahorrarles esfuerzos y preocupaciones. Así mismo ofrecer las principales bases para la 
preservación de la fuerza de trabajo adecuada. 
 
 Los principales beneficios sociales: 
 
1- Bonificaciones, seguro de vida, premios, etc. 
2- Descanso, recreación, actividades comunitarias. 
3- Beneficios legales (prima anual, vacaciones, pensiones, seguro contra accidente, 
etc.) 
 
Plan de higiene y seguridad: 
 
1- Prestación de servicios médicos, enfermería y primeros auxilios en la empresa. 
2- Servicios médicos adecuados. 
3- Prevención de riesgos para la salud. 
4- Condiciones ambientales de trabajo (iluminación, distribución de luz, ruido y 
condiciones atmosféricas) 
5- Condiciones que propicien la seguridad de los empleados (prevención de 
accidentes, prevención de robos, prevención de incendios). 
 
Personal involucrado: Jefatura de Personal, Gerencia General y todos los trabajadores. 
Costos Incurridos: Los costos incurridos van a variar de acuerdo a las deficiencias. 
 
Jefatura de Reclutamiento y selección. 
 
Mejora: Contratar a una persona que desempeñe las funciones de la Jefatura de 
Reclutamiento y Selección con un perfil de alto desempeño, con el fin que cumpla las 
siguientes funciones: 
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a) Elevar el rendimiento del proceso de reclutamiento, aumentando tanto la 
proporción de candidatos/candidatas preescogidos para la selección, como la de 
candidatos/candidatas. 
b) Disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento. 
c) Reducir los costos operacionales de reclutamiento, mediante la economía en la 
aplicación de técnicas. 
d) Dar a conocer la existencia de la vacante a los empleados e invitarlos a difundir 
este hecho entre sus parientes, amigos y conocidos. 
e) Realizar las técnicas de selección a través de un análisis de cargo, análisis de 
solicitud del empleado, análisis del cargo en el mercado y posteriormente la 
entrevista. 
Personal involucrado: Gerencia de Recursos Humanos y Gerente General. 
Costos incurridos: El salario de la plaza a nivel de Jefatura oscila entre los US$600 a 
US$800 dólares. 
 
 
Mejora: Desarrollar un plan de reclutamiento que considere el entorno de SEGUROS DEL 
PACIFICO, S.A., los requerimientos que deben considerarse son los siguientes: 
 
a) Disponibilidad interna y externa de recursos humanos. 
b) Políticas de la compañía. 
c) Planes de recursos humanos. 
d) Prácticas de reclutamiento. 
e) Requerimientos del puesto. 
 
Así mismo utilizar en forma eficiente las fuentes internas a través de: 
 
a) Transferencia de personal, tomando como herramientas la evaluación del 
desempeño (plan de carreras). 
b) Ascensos de personal, también se puede tomar como referencia la evaluación del 
desempeño. 
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Otro medio es utilizar el reclutamiento externo para darle oportunidad a candidatos 
no conocidos, que cumplen con los requerimientos indispensables a través de: 
 
a) Archivos de candidatos que se presentan espontáneamente o que provienen de 
otros reclutamientos. 
b) Presentación de candidatos por parte de los funcionarios de la empresa. 
c) Carteles o avisos en la puerta de la empresa. 
d) Conferencias y charlas en universidades y escuelas. 
e) Contactos con otras empresas que actúan en un mismo mercado, en términos de 
cooperación mutua. 
f) Avisos en diarios, revistas, etc. 
g) Agencias de reclutamiento. 
h) Viajes para reclutamiento en otras localidades. 
 
Personal Involucrado: Gerencia General, Gerencia del Departamento de Recursos 
Humanos y las tres Jefaturas; Capacitación, Personal y Selección y Reclutamiento. 
 
Mejora: Desarrollar un plan de selección, con el fin de que se desarrolle un proceso formal 
de selección en SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., y eliminar la contratación de personas 
recomendadas. El plan de selección, debe requerir la información que brinda el análisis de 
puesto, las especificaciones humanas y los niveles de desempeño que requiere cada puesto. 
El plan deberá contener los siguientes requisitos: 
 
 
a) Desarrollo de pruebas de capacidad, tanto orales, escritas y de realización. 
b) Pruebas psicométricas con el fin de analizar el comportamiento humano, a través 
de un examen bajo condiciones normativas, verificando las aptitudes, para 
intentar generalizar y prever cómo se manifestará ese comportamiento en 
determinada forma de trabajo.  
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Personal Involucrado: Jefatura de Selección y Reclutamiento y Gerencia del 
Departamento. 
Costos Incurridos: Los costos incurridos dependerán qué medios y herramientas se 
utilizarán. (Ver Anexo 10, Proceso de Selección) 
 
Mejora: Contar con un registro computarizado, en el cual pueda incluirse en forma 
resumida y clara los datos más importantes acerca de los trabajadores que laboran en 
SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., de la forma que permita tener datos de consulta rápida 
de las características primordiales del trabajador. La hoja de registro debe incluir los 
siguientes requerimientos: 
a) Número asignado (matrícula o clave) al trabajador y el nombre completo del 
mismo. 
b) Fecha de ingreso: día, mes y año en que empieza a laborar en la organización. 
c) Tipo de contratos. 
d) Lugar y fecha de nacimiento. 
e) Estado civil. 
f) Número de afiliación a las instituciones de seguridad social. 
g) Número RUC. 
h) Número de licencia de conducir. 
i) Foto y firma. 
j) Domicilio. 
k) Nombre, domicilio y número de teléfono de la persona a la que se avisará en 
caso de accidente. 
l) Escolaridad. 
m) Antecedentes del trabajo. 
n) Promociones y transferencias. 
o) Registro de las evaluaciones del desempeño. 
p) Control de asistencia. 
q) Capacitación y desarrollo, se comentará todos aquellos cursos o estudios que 
lleve a cabo el trabajador. 
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Personal Involucrado: Departamento de Informática en coordinación con la Jefatura de 
Selección y Reclutamiento. 
Costos Incurridos: Van a depender de las herramientas y procedimientos a utilizar. (Ver 
Anexo 11, Cuadro de Costos) 
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VII. DISCUSIÓN 
 
La discusión del presente estudio radica en hacer un análisis de dos aspectos 
importantes;  1) la evaluación de los problemas existentes (ventajas y desventajas) en el 
departamento de recursos humanos en SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., y 2) de las 
condiciones que propician para un buen funcionamiento de un departamento de recursos 
humanos para derivar en un plan de mejoras que propicie condiciones para el buen 
funcionamiento del departamento de recursos humanos. 
 
Análisis de las ventajas y desventajas del Departamento de Recursos Humanos. 
 
El departamento de recursos humanos, no presenta ninguna ventaja, solamente 
desventajas, mismas que deberemos de tomar como referencia para reestructurar el 
departamento de recursos humanos actual, entre ellas se identifican las siguientes: 
 
1- El encargado del departamento de recursos humanos no cuenta con el perfil que se 
exige en esta área. Diversos autores, entre ellos Chiavenato (1994) indican que para el 
buen funcionamiento de un cargo determinado, debe de saber cómo éste desempeñará 
sus funciones. La valuación de puestos es “el proceso de analizar y comparar el 
contenido de los cargos, con el fin de colocarlos en un orden de clases, que sirvan de 
base para un sistema de remuneración. Inclusive es simplemente una técnica proyectada 
para asesorar el desarrollo de una nueva estructura de salarios que defina las 
correlaciones entre los cargos sobre una base consistente y sistemática”. Aquí lo que 
radica es la falta de ética para seleccionar a los empleados a través de lo denominado 
“recomendados” y “Preferencias” muy usual en las empresas privadas y del estado, 
contratar a una persona por ser conocida o familiar y  que no cumpla con el perfil del 
alto desempeño. 
  
2- Otra desventaja es que el departamento de Recursos Humanos en SEGUROS DEL 
PACIFICO S.A., formalmente está como un departamento de recursos humanos,  pero 
actúa más como un órgano de staff que de línea, ya que el departamento administrativo-
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financiero nunca ha podido descentralizar las funciones que debería de cumplir el 
departamento de recursos humanos. Chiavenato (1994) es muy claro al respecto al decir 
que “el responsable de la administración de recursos humanos en el nivel institucional 
es el máximo ejecutivo de la organización: el presidente o ejecutivo de línea”. Así 
mismo, el autor indica tres niveles de responsabilidad: función de línea, de coordinación 
y de staff. Desde nuestro punto de vista, debe de ser una combinación de los tres 
niveles, ya que así permitirá que se puedan tomar decisiones conjuntas y que el 
departamento de Recursos Humanos no tenga toda la responsabilidad, así mismo que se 
delegue la toma de decisiones a los subalternos. 
 
3- No existe una política de salarios justa y siempre es preferencial, en la que no se toma 
como referencia el perfil  del puesto que desempeña. Chiavenato (1994) indica que debe 
de establecerse una estructura de salario equilibrada, por lo siguiente: 
 
· Remunerar a cada empleado de acuerdo a su cargo. 
· Recompensarlo adecuadamente por su desempeño y dedicación; 
· Atraer y retener a los mejores candidatos para los cargo, de acuerdo con los 
requisitos exigidos para su adecuado cubrimiento. 
· Ampliar la flexibilidad de la organización, dándole los medios adecuados para la 
movilidad del personal, racionalizando las posibilidades de desarrollo y de carrera. 
· Obtener a los empleados la aceptación de los sistemas de remuneración adoptados 
por la empresa. 
· Mantener equilibrio entre los intereses financieros de la organización y su política 
de relaciones con los empleados. 
· Facilita el proceso de la nómina. 
 
El autor está en lo cierto, ya que la empresa paga de acuerdo a sus intereses sin tomar 
en cuenta lo anterior, tomando como referencia los favoritismos o el pago de favores. 
Deberá de desarrollarse una cultura de que la persona que cumpla con el perfil 
adecuándose al puesto y mejor se desempeñe, ganará un salario justo. 
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4- No se toma como referencia la evaluación del desempeño como herramienta 
indispensable para identificar fortalezas y debilidades con el fin de establecer medidas 
correctivas en las áreas de oportunidad. Así como un instrumento que se tome como 
referencia para identificar que personas se van a capacitar y en que, posteriormente para 
medir el impacto de la capacitación (beneficio/costo) Hay que aplicar, de diversos 
autores tres premisas importantes que se deben tomar en cuenta en la evaluación del 
desempeño: ¿Qué se debe evaluar?, ¿Quién debe evaluar?, ¿Cuándo se debe evaluar?, 
Así como de los objetivos que conlleva dicho proceso. 
 
¿Qué se debe evaluar?  En la empresa solamente se evalúa los resultados a nivel global. 
Esto se refiere a la rentabilidad e impacto, con referencia a la empresa y no al individuo 
que cumple con esas metas.  Robbins (1996) a nivel organizacional nos indica que se 
deben evaluar los resultados de tareas individuales, del comportamiento y de los rasgos. 
Desde nuestro punto de vista dependerá del nivel en que elabora, ya que no es lo mismo 
evaluar a nivel gerencial que a un subalterno y aquí radica en sus metas, objetivos y 
tareas, todo parte de ello. Sin embargo, a nuestro parecer también será importante para 
este tipo de empresas evaluar el comportamiento y los rasgos, ya que es una empresa 
que ofrece un servicio y de ahí depende su ventaja competitiva, el servicio al cliente, y 
dependerá mucho de su comportamiento, cómo lo ofrecerá con calidad. 
 
¿Quién debe evaluar? En la empresa no hay una persona formal que evalúe a los 
empleados. Chiavenato (1994) indica que puede evaluar el supervisor directo, el 
empleado, una comisión. También aquí radica el nivel que se va evaluar, ya que si es a 
nivel gerencial desde nuestro punto de vista deberá evaluar el jefe inmediato y ellos 
mismos (ya que cuenta con la capacidad y alta ética), pero a nivel subalterno solamente 
puede evaluar el jefe inmediato. 
 
¿Cuándo se debe evaluar? Diversos autores indican que debe de ser por lo general una 
vez al año o semestral, ya que siempre se incurren en gastos. Ahora, desde nuestro 
punto de vista coincidimos con los autores, una vez al año será suficiente para 
identificar fortalezas y debilidades de los empleados. 
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Objetivos de la evaluación del desempeño. SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., no está 
consciente de la importancia que es evaluar a través de un instrumento formal al 
personal, únicamente el impacto global de la empresa (rentabilidad), lo cual es un error, 
ya que quienes permiten con estos objetivos, son las personas en sí y no la empresa. La 
teoría de los recursos humanos nos indica que el uso de la evaluación tiene tres 
objetivos fundamentales: 
 
· Permite condiciones de medición del potencial humano en el sentido de determinar 
su plena aplicación. 
· Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso básico de la 
empresa y cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente, dependiendo de 
la forma de administración. 
· Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participación a todos 
los miembros de la organización; teniendo en cuenta por una parte, los objetivos 
empresariales y por otra, los objetivos individuales. 
 
5- La Empresa no tiene manuales de organización y de procedimiento. Franklin (1998), 
justifica que un manual de administración y coordinación permite a la empresa registrar 
y transmitir en forma ordenada y sistemática información de la organización, así como 
las instrucciones y lineamientos que se consideren necesarios para el mejor desempeño 
de sus tareas. Así mismo, Gómez Ceja (1997) indica que los manuales de 
procedimientos son documentos que registran sin distorsiones, la información básica 
referente al funcionamiento de las unidades administrativas. Evaluando a los dos 
autores es de mucha importancia contar con el manual de organización y de 
procedimientos, en SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., nada justifica el no contar con 
ellos, ya que son de suma importancia contar con uno en cada departamento, 
principalmente para en la toma de decisiones, la secuencia lógica de las actividades y 
utilización óptima de los recursos y de información básica de la empresa. 
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6- No hay políticas formales de reclutamiento y selección de personal. Esto conlleva a que 
no se cuente con personal altamente calificado que cumpla con las funciones que debe 
desempeñar, dando como resultado deficiencias al realizar sus labores y falta de 
motivación. Chiavenato (1994) indica la forma adecuada de reclutar al personal, existen 
dos fuentes importantes; las fuentes internas reubican a los empleados, los cuales 
pueden ser ascendidos (movimiento vertical) o transferidos (movimiento horizontal) o 
transferidos con promoción (movimiento diagonal). Desde nuestro parecer este tipo de 
reclutamiento es importante, ya que es una fuente de motivación para los empleados y 
aprovecha las inversiones hechas en entrenamiento, capacitación y desarrollo. Por otro 
lado, las fuentes externas cuando existe determinada vacante, una organización intenta 
llenarla con personas extrañas, a través de candidatos potenciales o que son traídos de 
empresas especialistas encargadas de seleccionar al personal con determinado perfil. 
Evaluando esta fuente, hay que traer sangre nueva a la empresa y nuevas experiencias. 
En escoger una u otra, es una decisión bastante difícil, pues en las fuentes internas se 
encuentra la experiencia del personal; las fuentes externas, por su parte, traen a personal 
con nuevos conocimientos. 
 
En lo que respecta a la sección del personal, en SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., por 
lo general hay favoritismo o el llamado recomendado; por lo que deberá tomarse 
primero como referencia el uso adecuado del reclutamiento. Stoner y Freeman (1992) la 
selección es la toma de decisión y si este cumple con las necesidades y metas. 
Chiavenato (1994) indica algo muy importante, que la selección es un proceso de 
comparación, debido que debe cumplir con dos variables importantes: las exigencias del 
cargo y el perfil de las características de los candidatos, y que la comparación es 
típicamente una función de staff, desarrollada de manera específica por la dependencia 
de selección de recursos humanos de la empresa. Nuestro punto de vista es que en 
primer lugar sea un proceso formal de selección. Aunque los procedimientos de pruebas 
son costosos, hay que tomar en cuenta que de ahí depende el desempeño de sus 
funciones, la toma de decisión para seleccionar al empleado a determinada vacante, se 
debe tomar en conjunto entre el departamento de recursos humanos y la Gerencia 
General. 
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7- No hay un programa coherente en SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., en cuanto a 
orientación, capacitación y desarrollo. Stoner y Freeman (1992) indica que la inducción 
y la orientación tiene por objeto proporcionar al nuevo empleado la información que 
necesita, a fin de trabajar con comodidad y eficacia en la organización. Sin embargo, en 
el caso específico de la empresa como dar una adecuada orientación del empleado si no 
hay manuales de organización, de procedimiento y un reglamento interno que se llegue 
a cumplir, en la cual no se desarrolla una cultura empresarial, en que se sepa el giro de 
la empresa y hacia dónde quiere llegar, de cómo está constituida y a quién tengo que 
responder, de cuales son mis funciones especificas, etc. Aquí deberá tomarse en cuenta 
que estos documentos: manuales de organización y procedimiento son indispensables 
para la empresa. 
 
La empresa al no contar con programas adecuados de capacitación, como indica Stoner 
y Freeman (1992) que proponen programas que mejoran el desempeño del personal 
actual del trabajo y el desarrollo buscan incentivar las habilidades de los trabajos 
futuros. Aquí radica en primer lugar tener herramientas eficaces que midan el 
desempeño, como el modelo formal de evaluación del desempeño, los análisis del 
puesto y el análisis organizacional. Estas herramientas pueden medir y sirven de 
referencias antes de proponer programas de capacitación; y como verificadores del 
impacto, después de haber recibido la capacitación.  
 
Reestructuración del departamento de Recursos Humanos en SEGUROS DEL 
PACIFICO, S.A. 
 
 El área de recursos humanos es un área contingente, que depende de la situación 
organizacional, de las políticas y directrices vigentes, de la filosofía administrativa 
predominante, de la concepción de que se tenga en la organización acerca del hombre y su 
naturaleza y, sobre todo, de la calidad y cantidad de los recursos humanos disponibles. 
 
 A medida que estos cambian, varía también la manera de administrar los recursos 
humanos de la organización. De ahí el carácter contingente o situacional de esta área, cuyas 
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reglas no son rígidas e inmutables, sino altamente flexibles y adaptables y sujetas a un 
desarrollo dinámico. Por lo anterior parte la reestructuración del departamento de recursos 
humanos, es indispensable a corto plazo la implementación de un plan de mejoras, el cual 
proponemos, con el fin de que ésta responda a las exigencias de los clientes y afronte los 
retos y los cambios que caracterizan el nuevo ambiente de las empresas aseguradoras. 
  
El desarrollo del trabajo radica en lo siguiente: 
 
1- Reestructurar el departamento de recursos humanos en SEGUROS DEL PACIFICO, 
S.A., de manera formal, que tenga como responsabilidad un “mix”, ya que la toma de 
decisiones debe ser conjunta, pero algunas veces debe descentralizarse tanto de la 
Gerencia como del departamento administrativo financiero. 
 
2- Como primer paso se reestructuró el organigrama, tomando como referencia al autor 
Franklin (1998) tomando los requisitos siguientes: 
 
· Los órganos que integran dichas áreas; en nuestro caso especifico la Gerencia 
General, Jefatura de capacitación, de personal y de reclutamiento y selección. 
· El nivel jerárquico que ocupan en la estructura orgánica. Siendo vertical, 
desagregando los diferentes niveles jerárquicos en forma escalonada. 
· Las relaciones que guardan entre ellos, las jefaturas deben responder a la Gerencia 
del departamento de recursos humanos y ésta a la Gerencia General. 
· Las funciones que realizan, se hizo un apartado de las funciones que deben 
desarrollar. 
· Los puestos y el número de plazas que integran el departamento. 
 
Por lo tanto cumplimos con los requerimientos tomando como referencia al autor. 
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3- Por último se desarrolló un plan de mejoras en cada uno de los departamentos, ya que 
ésta indica qué instrumentos, procedimientos y programas se requieren para desarrollar 
eficientemente y eficaz las tareas en el departamento de recursos humanos. 
 
Gerencia de Recursos Humanos. Se toma como referencia la literatura disponible de 
Recursos Humanos para poder proponer mejoras en el departamento de recursos 
humanos y seleccionar lo que más se adecue a la empresa, tomando como referencia el 
costo/beneficio en el impacto de los resultados. En términos generales deberá cumplir 
con el perfil del alto desempeño para cumplir con las funciones, así mismo de 
descentralizar las tareas del departamento administrativo/financiero y de que el 
departamento cumpla con las funciones de línea/staff/coordinación denominado un 
“mix”. 
 
Jefatura de Capacitación. Adaptando de la literatura y evaluando la problemática 
existente en el departamento actual, la eficiencia del mismo dependerá primero de la 
contratación de una persona que reúna con los requerimientos para dicha jefatura con el 
fin de proponer, desarrollar e implementar programas de capacitación, tendiendo como 
referencia herramientas de evaluación para medir el impacto de la capacitación. 
 
Jefatura de Personal. Así mismo la jefatura de personal contará con un personal 
capacitado en esta rama, el que desarrolle, promueva los manuales de organización, 
procedimiento y reglamento interno, así como los cálculos de los salarios; sin tener 
preferencias, utilizando como instrumento la valuación de puestos. Así como también 
de evaluar el desempeño, desarrollando un modelo de evaluación, el cual no se requiere 
de un experto para llevarla a cabo, sino que dependerá de su creatividad. 
 
Jefatura de reclutamiento y selección. Además de cumplir con el perfil, dependerá de 
desarrollar políticas de reclutamiento y selección de personal, evitando a toda costa los 
favoritismos. La persona que tenga un perfil adecuado al cargo y que cumpla con los 
requerimientos, será el seleccionado. 
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VIII. CONCLUSIONES 
 
1- Concluimos que el departamento de Recursos Humanos no cuenta con una estructura 
organizacional adecuada debido a que actúa más como un órgano de staff que de línea 
siendo esto consecuencia de la inexistencia de manuales de organización, 
procedimiento y un reglamento interno. 
2- Hemos resuelto que la falta de requerimientos de la persona encargada del 
departamento de Recursos Humanos impide que exista un proceso formal de Recursos 
Humanos o Subsistema. Con el  fin que sean identificadas las fortalezas y debilidades 
para establecer medidas correctivas necesarias en aquellas áreas de oportunidad 
identificada. 
3- Determinamos que al no desarrollar programas de Capacitación y Desarrollo para los 
empleados resulta difícil estandarizar una evaluación del desempeño distorsionando las 
políticas de salarios y beneficios sociales.  
4- En consideración a la problemática específica de SEGUROS DEL PACIFICO, S.A, y 
de acuerdo a la visión del grupo de trabajo, se llegó a la conclusión de que si dicha 
empresa no realiza un cambio drástico en la estructura y operación del departamento de 
recursos humanos, la eficiencia y rentabilidad de la empresa se verán afectadas en el 
corto plazo.  Para este efecto, el grupo de trabajo realiza una propuesta considerada en 
el siguiente capítulo.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Propuesta de Reestructuración del Departamento de Recursos Humanos en “SEGUROS DEL PACIFICO, S.A.” 
 94 
IX. RECOMENDACIONES 
 
Las recomendaciones más importantes que se derivan del presente trabajo investigativo 
son las siguientes: 
 
1- La Gerencia General deberá recibir todo el apoyo de parte de la Junta Directiva para 
realizar las inversiones necesarias que requiere el proceso de implementacion, tanto en 
los aspectos decisorios, como en la asignación de recursos financieros para la ejecución 
del plan estratégico. 
2- La Gerencia General deberá integrar a la brevedad, un grupo especial, tipo Fuerza de 
Tarea, con la misión única de asegurar la implementación del Sistema de recursos 
humanos. 
3- El Departamento de Recursos Humanos negociará con la Gerencia General de 
SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., la propuesta para reestructurar el departamento de 
recursos humanos y de ofrecer la plaza a una persona que cumpla con el perfil del alto 
desempeño que se requiere para este puesto. 
4- La Gerencia del Departamento de Recursos Humanos en coordinación con la Jefatura 
de Capacitación deberá Proponer a la Gerencia General programas de capacitación para 
mejorar el desempeño de los empleados de SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., así 
como medir el impacto de la capacitación a través de instrumentos de evaluación del 
desempeño. 
5- La Gerencia del Departamento de Recursos Humanos en coordinación con la Jefatura 
de Personal de SEGUROS DEL PACIFICO, S.A, debe desarrollar manuales de 
administración, procedimiento y reglamento interno en sus fases de diseño, 
implementación y actualización. 
6- La Gerencia del Departamento de Recursos Humanos en coordinación con la Jefatura 
de Personal de SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., debe desarrollar un modelo de 
evaluación del desempeño que identifique fortalezas y debilidades y proponer medidas 
correctivas. Dichos modelos de evaluación deben de adecuarse a la empresa, es decir, 
desarrollar un modelo que evalúe a nivel Gerencial y otro a nivel Subordinado.  
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7- El departamento de Recursos Humanos deberá diseñar un programa coherente y bien 
sustentado,  de incentivos al desempeño del personal y negociarlos con la Gerencia 
General de SEGUROS DEL PACIFICO, S.A. 
8- La Gerencia del Departamento de Recursos Humanos en Coordinación con las Jefaturas 
de Reclutamiento y Selección deberá implementar un proceso de selección formal, 
evitando favoritismos en la empresa e incorporando al personal que reúna el perfil que 
exige determinado departamento. 
9- La Empresa SEGUROS DEL PACIFICO, S.A., debe diseñar un sistema de 
Administración de Personal que facilite el cumplimiento de las funciones 
administrativas del desarrollo del personal para que se cumpla con los fines, metas y 
objetivos de la empresa. 
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DIAGRAMA CAUSA EFECTO DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS ACTUAL DE LA EMPRESA 
SEGUROS DEL PACIFICO, S.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
NO HAY PROGRAMAS 
ADECUADOS DE 
CAPACITACIÓN 
NO HAY UN PROCESO 
DE SELECCIÓN Y 
RECLUTAMIENTO 
FORMAL 
EL PROCESO DE 
SELECCIÓN NO 
CUMPLE CON LOS 
REQUERIMIENTOS 
ADECUADOS PARA 
EVALUAR A NIVEL 
GERENCIAL Y A 
TRABAJADORES 
NO HAY UN PROCESO 
ADECUADO DE INDUCCIÓN 
Y DESARROLLO 
PROBLEMA: 
FUNCIONAMIENTO  
INADECUADO DEL 
DEPARTAMENTO ACTUAL 
DE RECURSOS HUMANOS 
· No hay capacitación 
constante. 
· No se sabe cuál es la 
situación actual y 
deseada de la empresa. 
· No se sabe cuál es el 
impacto de la 
capacitación 
· Favoritismo. 
· No es la persona 
adecuada al puesto. 
· El desempeño es 
eficiente que influye 
en el desarrollo de las 
metas y objetivos 
· No se sabe quien es la 
persona que necesita 
capacitación. 
· No hay una 
retroalimentación 
constante. 
· No se sabe cuales son las 
fortalezas y debilidades 
del individuo. 
· No sabe quien es su 
jefe inmediato. 
· No sabe cuál es el 
giro de la empresa. 
· No sabe cuál es la 
función que debe 
desempeñar. 
 
CAUSAS 
CAUSAS 
EFECTOS 
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 ACTUALIZACIÓN
ORGANIGRAMA DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
SEGUROS DEL PACIFICO, S.A.
JEFATURA DE
CAPACITACIÓN
JEFATURA DE
PERSONAL
JEFATURA DE
RECLUTAMIENTO Y
SELECCIÓN
GERENCIA
RECURSOS
HUMANOS
888 (1967x807x24b jpeg)
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CUADRO DE COSTOS 
Reestructuración del Departamento de Recursos Humanos “SEGUROS DEL PACIFICO, S.A.” 
 
DESCRIPCIÓN PERSONAL INVOLUCRADO COSTOS INCURRIDOS 
 
Salario Gerente del Departamento de 
Recursos Humanos 
 
Gerencia General 
Gerencia del Departamento de Recursos 
Humanos 
Jefaturas del Departamento de Recursos 
Humanos 
 
 
 
 
US$1,000 a US1,200 dólares mensuales 
 
 
Salario Jefatura de Personal 
 
Gerencia del Departamento de Recursos 
Humanos 
Gerencia General 
 
 
US$600 a US$800 dólares mensuales 
 
Salario Jefatura de Capacitación 
 
Gerencia del Departamento de Recursos 
Humanos 
Gerencia General 
 
 
US$600 a US$800 dólares mensuales 
 
Salario Jefatura de Reclutamiento y 
Selección 
 
Gerencia del Departamento de Recursos 
Humanos 
Gerencia General 
 
 
US$600 a US$800 dólares mensuales 
 
Manual de Organización 
 
 
Asesores que desarrollan el manual 
Gerencia General 
Gerencia del Departamento de Recursos 
Humanos 
 
 
US$6,000 dólares aproximadamente 
 
DESCRIPCIÓN PERSONAL INVOLUCRADO COSTOS INCURRIDOS 
 
Manual de Procedimientos 
 
Asesores que desarrollan el manual 
Gerencia General 
Gerencia del Departamento de Recursos 
Humanos 
 
 
US$6,000 dólares aproximadamente 
 
Reglamento Interno 
 
Personal que desarrolla el manual (Jefaturas 
de Recursos Humanos) 
Gerencia General 
Gerencia del Departamento de Recursos 
Humanos 
 
 
No incurren gastos 
 
Modelo de Evaluación del Desempeño a 
Nivel Gerencial y Subordinado 
 
Asesor que desarrolla, implemente y 
perfeccione el modelo 
Jefaturas de Recursos Humanos 
Gerencia del Departamento de Recursos 
Humanos 
Gerencia General 
 
US$6,000 dólares aproximadamente 
 
Programas de Capacitación y Desarrollo 
 
Jefatura de Capacitación en coordinación 
con la Gerencia de Recursos Humanos 
 
Los costos dependerán el tipo de 
capacitación y el presupuesto designado 
para la capacitación. 
 
Registro computarizado  
 
Departamento de informática en 
coordinación con la Jefatura de Selección y 
Reclutamiento 
 
Los costos incurridos dependerán de las 
herramientas e instrumentos a utilizar. 
 
Equipo de Oficina  
 
Departamento Administrativo-Financiero 
Gerencia de Recursos Humanos 
Jefaturas de Recursos Humanos 
 
US$4,000 dólares aproximadamente 
